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Samenvatting 
In 2006 heeft Thijs Homan een nieuw meetinstrument geïntroduceerd waarmee op zeer 
efficiënte wijze, grootschalige metingen kunnen worden gedaan ten behoeve van mapping en 
narrative onderzoek. Deze thesis levert een bijdrage aan het validiteitsonderzoek naar het 
‘meetinstrument Homan’. 
  
Het meetinstrument Homan identificeert ondermeer de betekenisgevingen (sense makings) die 
mensen aan bepaalde situaties toekennen. Aangenomen wordt dat deze sense makings veel 
effect hebben op hun gedrag. In deze thesis wordt onderzoek gedaan naar de vraag of er een 
relatie is tussen de betekenissen enerzijds (de sense making) en commitment for change 
anderzijds. 
 
Om deze vraag te beantwoorden is in het voorjaar van 2007 empirisch onderzoek gedaan bij 
een Japanse multinational in Nederland. De sense making is aan de hand van een 
gestructureerde Synthetron-discussie in kaart gebracht. De discussiegroep genereerde 566 
statements, waarvan 110 evolueerden tot synthetrons. Daarna heeft een panel van 62 personen 
de top 20 synthetrons beoordeeld op commitment to change.  
 
Er kon voor affective commitment to change een positief verband met sense making 
aangetoond worden, dus de sense making zoals die wordt gemeten door de Homan-methodiek 
hangt inderdaad samen met dat aspect van de commitment voor verandering. Daarmee kan de 
validiteit van Homans’ instrument op dit punt dus worden bevestigd.  
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Hoofdstuk 1  Vraagstelling en onderzoekssite 
1.1 Vraagstelling 
In elke organisatie vinden veranderingen plaats. Meestal zijn dit kleine veranderingen, 
waarvan de impact op de organisatie gering is. Ondanks dat, zorgen veranderingen hoe dan 
ook, vaak voor onrust. Zo kan een prijsverhoging van een broodje gezond in de kantine al tot 
behoorlijk verhitte discussies leiden. Veranderingen in organisaties kunnen ook omvangrijke, 
complexe trajecten zijn. Dit zijn over het algemeen strategische veranderingsinitiatieven, die 
ondernomen worden om de strategische positionering en onderscheidende competenties van 
organisaties te versterken en veranderen (Homan, 2005). Denk hierbij bijvoorbeeld aan de 
verandering van een marketingstrategie waarbij een organisatie besluit de focus meer te leggen 
op prijs in plaats van kwaliteit.  
 
Bij complexe veranderingstrajecten wordt onderscheid gemaakt worden tussen de binnen- en 
buitenkant van de veranderingen. Change managent is vaak gericht op de buitenkant van de 
verandering. Homan (2006) geeft in zijn oratie aan dat de aandacht vooral uitgaat naar de 
formele kant van de veranderingen. Denk hierbij aan projectplanningen en uitgewerkte 
communicatieplannen. De vraag is echter of iedereen binnen de organisatie de verandering 
draagt en daarmee komen we tot de binnenkant van de veranderingen: er wordt immers al over 
de formele verandering gesproken al voordat zij begonnen is. Selfridge en Sokolik (in Homan, 
2005) gebruiken hierbij de metafoor van een ijsberg. Wanneer je deze ziet drijven in de zee 
realiseren veel mensen zich niet dat ze alleen maar het topje van de ijsberg zien. Het grootste 
gedeelte bevindt zich onder het wateroppervlak en zo is het ook met organisatorische 
veranderingen. De aandacht van change managers is vaak voor de bovenkant van de 
organisatorische ijsberg, die staat voor het cognitieve, rationeel karakter van de interventie, 
terwijl je bij diepe interventies als veranderaar ook te maken krijgt met de onderkant van de 
ijsberg die staat voor de sociaalpsychologische kanten van (inter)persoonlijk gedrag van de 
medewerkers. Homan (2005) vergelijkt deze manier van veranderen met een heteluchtballon 
die bemand wordt door een change manager. Hij kijkt vanuit zijn ballon over het 
organisatorische landschap en gooit zandzakken naar beneden. Die zandzakken staan voor 
interventies, trainingssessies, etc., maar hij ziet vanwege de hoogte niet hoe ze in de 
 5 
 
organisaties landen. Het is dan ook niet verwonderlijk dat verandertrajecten niet altijd slagen. 
Volgens Boonstra (in Homan, 2005) is dat het geval bij 75 procent van de zogenoemde 
ontwerpgerichte verandertrajecten. In de literatuur wordt het falen van verandertrajecten 
vooral verklaard vanuit het buitenkant perspectief. Het falen wordt bijvoorbeeld toegeschreven 
aan haperende communicatielijnen (Labianca et al., in Homan, 2006). Naar de binnenkant van 
het veranderingsproces is echter minder onderzoek gedaan. Zo stellen Weick en Quinn (in 
Homan, 2005) er onvoldoende theorievorming en empirisch onderzoek gedaan wordt. Homan 
richt zich bij het achterhalen van het succes van veranderingstrajecten wel op de binnenkant en 
stelt dat je dit pas kan begrijpen als je weet hoe leden van een organisatie werkelijk over de 
verandering denken. Het is dus belangrijk om vanuit het binnenkant perspectief te kijken hoe 
de veranderingen (de zandzakken uit de luchtballon) in de organisatie landen. De change 
manager moet uit de luchtballon springen (zijn parachute niet vergeten) en zich gaan begeven 
in het organisatielandschap.  
 
Volgens Homan (2005) bestaat organisatielandschap uit verschillende collectieve 
betekeniswolken. Dit zijn collectieve beelden en gevoelens van de ontvangers over het 
verandertraject. Pälshaugen (in Homan, 2006) geeft aan dat er twee collectieve 
betekeniswolken in organisatie voorkomen: de institutionele en subpublieke betekeniswolk. 
De beelden en gevoelens in de institutionele betekeniswolk worden geuit tijdens formele 
momenten zoals vergaderingen en enquêtes. Het is bijvoorbeeld heel goed mogelijk dat door 
een organisatie opgelegde veranderingen, door de organisatieleden collecties niet worden 
gewaardeerd. Dit zullen zij tijdens ‘formele’ momenten, ook wel het publieke discours 
genoemd, niet zo snel laten blijken, maar onderling (bijvoorbeeld bij de koffieautomaat of in 
de rookkamer) wel. Homan (2006) spreekt bij het laatste voorbeeld dan over de subpublieke 
betekeniswolk of het subpublieke discours. Als de subpublieke betekeniswolk er anders uitziet 
dan de institutionele betekeniswolk dan verandert de organisatie dus niet ‘echt’. De nieuwe 
marketingstrategie kan bijvoorbeeld van medewerkers een meer klantvriendelijke benadering 
vragen, maar als een grote groep medewerkers het daar niet mee eens is, dan is het 
veranderingstraject gedoemd te mislukken.  
Het is dus van groot belang om meer inzicht te krijgen in het subpublieke discours (subpublic 
discours). Wat zijn de processen en dynamieken die ten grondslag liggen voor het al dan niet 
in beweging komen van de subpublieke betekeniswolken? Om deze vraag te kunnen 
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beantwoorden moet je meetinstrumenten ontwikkelen die de bewegingen van deze 
betekeniswolken registeren. Homan (2006) identificeert twee instrumenten die potentieel van 
nut kunnen zijn bij het meten. Het eerste instrument is de mapping-techniek en de tweede de 
zogenoemde narrative research. Het uitgangspunt bij mapping-onderzoek is dat mensen de 
hun omringende wereld vereenvoudigen door daarvan cognitieve representaties te maken. De 
onderzoekstechnieken zijn er op gericht deze representaties te eliciteren en converteren naar 
cause maps. Je brengt dus letterlijk de cognitieve representaties in kaart. Voorbeelden van 
deze technieken zijn gezamenlijke interviewsessies en zogenoemde Q-sorting methoden. De 
mapping-techniek heeft volgens Homan (2006) een aantal kanttekeningen. Ik noem er een 
aantal: zo is deze nog te veel gefocust op de sense making van het management, terwijl je bij 
het onderzoek naar het subpublieke discours juist wil weten wat er bottom-up borrelt. 
Daarnaast zijn er vraagtekens te plaatsen bij de validiteit van de onderzoeksgegevens. Wat is 
bijvoorbeeld de invloed van de onderzoeker op het interview? Tot slot gaan veel mapping-
technieken uit van de zogenoemde kluizenaarshypothese. Volgens Homan (2006) is 
betekenisgeving juist een sociaal interactieproces waar op den duur ook gedeelde 
betekeniswolken ontstaan.  
 
Het tweede meetinstrument is narrative research. Hierbij wordt onderzoek gedaan naar 
verhalen die mensen elkaar op formele en informele momenten vertellen. Het uitgangspunt bij 
het analyseren van deze verhalen is het identificeren van de achterliggende betekenissen. Het 
nadeel van deze methodiek is dat het zeer tijdrovend is. Bovendien heeft de onderzoeker een 
belangrijke rol bij het opstellen en analyseren van de narratives. Deze kritiek geldt overigens 
ook voor mapping onderzoek. 
 
Om aan de nadelen van beide onderzoekstechnieken tegemoet te komen, heeft Homan in 2006 
een alternatieve onderzoeksmethode ontwikkeld in het O.U.-onderzoekscentrum  ‘Facilitating 
Change and Implementation Dynamics’ waarbij hij gebruik maakt Synthetron. Deze online-
discussietool maakt het mogelijk om zonder fysieke verplaatsing ideeën, meningen en kennis 
uit te wisselen en als groep virtueel en anoniem in discussie te gaan. Hierdoor kunnen ze 
vrijwel zonder belemmering hun meningen en ideeën geven (Marketresponse.nl). Homan 
pretendeert met behulp van Synthetron een wetenschappelijk verantwoorde methode te hebben 
ontwikkeld om binnen een relatief korte periode grootschalige metingen te doen voor mapping 
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en narrative onderzoek. De Homan-meetmethode is dus relatief nieuw en daarom is het 
belangrijk dat deze verder onderzocht wordt. Dit onderzoek levert een bijdrage aan het 
valideren van deze methode.  
Één van de aspecten van de Homan-meetmethode is dat er gekeken wordt naar communities bij 
een organisatie. In de psychologie worden dergelijke groepen family groups genoemd: dit zijn 
intimi met wie je op vertrouwde voet al pratend en handelend probeert betekenis te geven aan 
de zaken waarmee je dag in dag uit mee geconfronteerd wordt. Daarbij wordt aangenomen dat 
de betekenisgevingen een groot effect hebben op de betrokkenen. Maar is dat wel zo? Als het 
echt zo zou zijn dat de betekenisgeving in de communities veel effect heeft op het gedrag van 
mensen, dan zou dat in principe moeten samenhangen met een duidelijke relatie tussen de 
betekenissen enerzijds (de sense making) en commitment for change anderzijds.  
 
1.2 Onderzoekssite 
De centrale vraag van deze thesis is dus of er een aantoonbaar verband is tussen sense 
making en commitment to change. Om deze vraag te beantwoorden is empirisch onderzoek 
gedaan bij een Japanse multinational in Nederland (hierna de organisatie). De onderzoekssite 
betrof een business unit waar een complex verandertraject gaande was. Begin 2007 heeft de 
organisatie één prijsmodel voor een groot deel van Europa geïntroduceerd. 
Marktontwikkelingen zoals het wegvallen van de binnenlandse grenzen en de ontwikkeling 
van internet als verkoopkanaal waren hier de aanleiding voor. Voor de afnemers van de 
organisatie betekent dit, dat het niet meer uitmaakt waar zij hun producten inkopen, immers de 
prijzen in elk Europees land zijn gelijk. Ook de kortingen zijn uniform. Hiervoor is een 
kortingsstaffel ontwikkeld, die de afnemer beloont voor efficiënt inkoopgedrag en tijdige 
betalingen. Bovendien worden afnemers beloond voor het initiëren van activiteiten die 
verkoop aan eindgebruikers te stimuleren.  
 
Als onderdeel van een evaluatie naar de impact van het nieuwe prijsmodel, heeft de organisatie 
mij gevraagd om onderzoek te doen, hoe medewerkers de veranderingen ervaren en in welke 
mate zij gecommitteerd zijn aan het prijsmodel. Het verzoek van de organisatie sloot perfect 
aan op de onderzoeksvraag van deze thesis namelijk de link tussen sense making en 
commitment to change. In het volgende hoofdstuk staat het onderzoek globaal beschreven. 
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De organisatie heeft mij verzocht te onderzoeken of de rol, die een medewerker heeft binnen 
het veranderingsproces, van invloed is op commitment to change. Volgens Weber et al. (2001) 
heeft hiërarchie en toegang tot informatie invloed op de weerstand tegen veranderingen. Zo 
zijn zogenoemde change agents (degene die verantwoordelijk zijn voor de implementatie van 
de verandering) in de regel beter geïnformeerd dan de overige medewerkers (change targets) 
en bovendien hebben de meeste change agents een managementfunctie. Je zou dus kunnen 
veronderstellen dat de zij meer gecommitteerd aan de verandering zijn, dan de change targets. 
Dit zou uit de sense making van de discussiegroep en de resultaten van de Commitment to 
change-questionnaire moeten blijken.  
 
Er is veel onderzoek gedaan naar het verband tussen commitment en andere factoren. Zo is het 
verband met ondermeer werkervaring, type dienstverband en leeftijd (Mathieu en Zejac, in 
Meyer et al., (1997) aangetoond. Er is echter weinig onderzoek gedaan naar het verband van 
de genoemde factoren en commitment to change (Meyer et al., 1997). Om die reden is in deze 
thesis daar wel aandacht besteed. Aan de hand van de Commitment to change-questionnaire 
wordt getracht het verband tussen sekse werkervaring, type dienstverband en leeftijd aan te 
tonen.  
 
1.3 Globale beschrijving van het onderzoek 
 De centrale vraag van deze thesis is of betekenisgevingen een effect hebben op de 
commitment van de betrokkenen. Daarbij wordt dus onderzocht of er een aantoonbaar verband 
is tussen sense making en commitment to change. Het onderzoek bestaat uit de volgende 
stappen: 
De betekenisgeving over de verandering in kaart brengen met behulp van de Homan-
meetmethode. Hiervoor werd een gestructureerde online discussie georganiseerd tussen 
medewerkers van het hoofdkantoor en verkoopvestigingen in 6 verschillende landen.  
De belangrijkste betekenisgevingen daarvan aan een panel voorleggen om ze te beoordelen op 
commitment to change.  
De groep deelnemers aan de gestructureerde online-discussie had tevens de Commitment to 
change-questionnaire van Herscovitch en Meyer (2002) ingevuld. Door deze scores te linken 
aan de ‘gepercipieerde’ commitment to change scores, kan het verband worden onderzocht 
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Hoofdstuk 2.  Literatuur 
Centraal in dit onderzoek staat de relatie tussen sense making en commitment to change. 
In de literatuur heb ik geen publicaties aangetroffen, die nader ingaan op dit verband. 
Wel zijn er studies gedaan naar sense making en commitment in het algemeen. 
Wanneer een organisatie haar medewerkers weinig ruimte geeft om bij veranderingen hun 
eigen gedrag te bepalen, dan zal de sense making van deze medewerkers gefocust zijn op 
sociaal,  acceptabele redenen, die de onherroepelijke veranderingen rechtvaardigen. 
Salancik, in Weick, (1997) spreekt dan over behavioral commitment. 
Bij de meeste veranderingen zullen betrokkenen over het algemeen niet bewust met sense 
making bezig zijn, omdat de veranderingen voor de betrokkenen vanzelfsprekend of 
oninteressant zijn. 
In het bijzonder wanneer veranderingen nog teruggedraaid kunnen worden en van weinig 
betekenis zijn of geen consequenties hebben op de betrokkenen. Echter, wanneer een 
verandering concreet en definitief is, veel publiciteit wordt gegeven en ook veel draagvlak bij 
de betrokkenen heeft, verloopt het sense making proces minder vrijblijvend, omdat er veel 
meer op het spel staat (Weick, 1997). 
 
2.1 Sense making 
Het concept ‘sense making’ is een concept dat ‘thuishoort’ in het sociaalconstructivistische 
paradigma. Binnen dit paradigma wordt het gedrag van mensen verklaard vanuit de 
betekenissen, die mensen aan situaties toekennen. In die zin reageren mensen niet op een 
‘objectieve’ situatie, maar op de betekenis die ze aan die situatie geven c.q. die ze over die 
situatie construeren. Het ‘sociale aspect van het sociaalconstructivisme behelst dat er van 
wordt uitgegaan dat mensen niet op een geïsoleerde individuele manier tot 
betekenisconstructies komen, maar dat betekenisconstructies ontstaan uit interactieprocessen 
tussen mensen. Daarbij geldt als volgend uitgangspunt dat op hun beurt ‘gedeelde’ 
betekenissen middels interactieprocessen in stand worden gehouden. 
Binnen het sociaal-constructivisme is de ‘werkelijkheid’ dus altijd een werkelijkheidsbeeld; 
een constructie van de werkelijkheid. 
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Deze uitgangspunten hebben gevolgen voor de manier waarop er onderzoek gedaan kan 
worden over sense making. Het door middel van gestandaardiseerde vragenlijsten ‘meten’ van 
constructen die vooraf door een onderzoeker worden gedefinieerd is volgens het sociaal 
constructivistische paradigma weinig zinvol. Immers iedereen definieert zijn / haar 
werkelijkheid op een eigen manier. Dit heeft tot gevolg dat iedereen de werkelijkheid ook 
construeert met eigen constructen, waarbij men ook een unieke betekenis aan die constructen 
geeft. ‘Universele’ constructen bestaan daarom niet, laat staan dat je die dus kan meten. Het 
gebruik van vragenlijsten voor wetenschappelijk onderzoek is voor sociaal-constructivisme 
daarom niet voldoende, om uitspraken te kunnen doen over de geconstrueerde werkelijkheid. 
Dit in tegenstelling tot het positivisme, die juist wél waarde hecht aan het gebruik van 
vragenlijsten, uitgaande van vooraf gedefinieerde constructen. Uitspraken over de 
‘werkelijkheid’ moeten in de ogen van positivisten kwantificeerbaar en standaardiseerbaar 
zijn. Hoewel je dus het sociaal-constructivisme en positivisme wat dit betreft elkaars 
tegenpolen kunt noemen, is in dit onderzoek getracht een brug te slaan tussen deze twee 
paradigma’s.  
 
Bij sense making trachten leden van een organisatie gebeurtenissen te verklaren door 
interacties tot betekenisconstructies over die gebeurtenissen te komen (Daft & Weick, in 
Savolainen, 1992). Uit de set van impulsen wordt een selectie en waardering gemaakt, waaruit 
een betekenisconstructie ontstaat (Homan, 2005). 
Door het selecteren van een bepaald deel van de werkelijkheid definiëren mensen dat gedeelte 
van de werkelijkheid als ‘the real’. Door daar vervolgens een betekenis, een waardering, aan te 
geven ontstaat een betekenisconstructie over het geselecteerde deel van de werkelijkheid. Over 
het algemeen vindt men de eigen werkelijkheidsconstructie het beste. Vandaar dat Hosking (in 
Homan, 2005) het resultaat van sense making-processen typeert als ‘the real and the good’. Er 
is dus geen sprake van een panklare werkelijkheid met vaste betekenis. Betekenissen worden 
geconstrueerd in termen van: Wat is nu reëel, wat is er volgens ons nu echt aan de hand en wat 
betekent dat voor ons? Betekenisconstructies worden veelal verwoord in narratives 
(Humphreys & Brown, 2005). 
Daarnaast is sense making, zoals gezegd, een sociaal proces. Volgens Homan (2005) is de 
‘input’ voor de betekenisconstructie te vinden in de grote verzameling stimuli die op de 
betrokkenen in een organisatie afkomen, zoals de verschillende persoonlijkheden van de 
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betrokkenen, hun competenties, de concrete problemen die men tegenkomt in het dagelijkse 
werk, de boodschappen die het management verzendt etc., als deze stimuli komen allemaal 
parallel en tegelijkertijd op de mensen in de organisatie af. Het geheel is zeer dynamisch, en 
ambigue. Juist deze dynamiek en ambiguïteit van deze hoeveelheid indrukken roept de 
behoefte op om te gaan sense maken; betekenis te verlenen aan al deze indrukken. Weick 
(1995) noemt dit ‘organizing’. Want juist door de betekenissen die men in interactie over de 
werkelijkheid creëert kunnen mensen ook (uit die betekenisgevingen voortvloeiende) 
gedragingen gaan vertonen. Doordat de betekenisgevingen al interacterend met elkaar zijn 
ontstaan en dus een zekere mate van gedeeldheid hebben, is ook het gedrag van de mensen op 
elkaar betrokken en in die zin ook ‘georganiseerd’. . Eenmaal gedeelde betekenisgevingen 
worden op hun beurt gebruikt als  sociale rechtvaardiging voor de gedragingen die men 
vertoont. Weick (1997) maakt hierbij onderscheid tussen micro entity justifications (‘Wij 
hebben dit gedaan, omdat onze rol dat van ons verlangt’) en marco entitiy justifications (‘De 
organisatie gaat ervan uit dat jullie dit doen’). 
Er ontstaat met andere woorden een negotiated reality, als gevolg van mentaal en 
gedragsmatig ‘armpje worstelen’ onder organisatieleden (Eden, Collin & Ackermann, 1992). 
Ontstaan er eenmaal stabiele patronen in betekenisgevingen en gedrag, dan spelen zgn. ‘ 
regimebewakers’  hierbij doorgaans een rol. Dit zijn de mensen wiens betekenis het als het 
ware ‘gewonnen’ heeft in het onderhandelingsspel over de betekenis die aan een bepaalde 
gebeurtenis gegeven moet worden.  Daarmee verwerven ze een zekere status en hebben zijn 
vervolgens de neiging om het eenmaal ontstane ‘perceptuele regime’ te verdedigen tegen 
mensen die met andere betekenisconstructies op de proppen komen (Homan, 2005). Als er 
uiteindelijk consensus is over een betekenis, verwordt deze al snel ‘de werkelijkheid’: een 
stabiel collectief betekenispatroon (Homan, 2005). Dit zorgt ervoor dat activiteiten meer 
routinematig worden uitgevoerd en bovendien voelen organisatieleden zich meer solidair met 
diegenen die dezelfde betekenispatronen hebben en met de  activiteiten die uit die 
betekenispatronen voortvloeien (Gioia & Sims, in Savolainen, 1992).  
 
Symboliek speelt bij sense making, een voorname rol. Symbolische processen zorgen voor 
orde bij verwarring (Savolainen, 1992) en zijn een manier om betekenissen over de 
werkelijkheid te communiceren. Ze helpen daarnaast bij het creëren van een nieuwe 
werkelijkheid (Morgan et al., 1983). Symbolen helpen ook om informatie te vereenvoudigen 
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en daarnaast fungeren ze als bindmiddel bij het construeren van collectieve betekenispatronen 
(Eoyang, in Savolainen, 1992). 
Het lijkt erop alsof mensen bij sense making vaak terugvallen op reeds bestaande symbolen, 
normen en sociale structuren (Isaac, in Weick, 1997) en deze eerder reproduceren, dan nieuwe 
te ontwikkelen (Weick, 1997). Symbolische processen verbinden in feite dus het verleden met 
het heden. Ze refereren naar een actie, zin, ritueel, verhaal of onderwerp dat veel meer 
betekenis heeft, dan een individueel onderwerp (Eoyang; Smircich, in Savolainen, 1992). 
Volgens Czarniawska-Joerges and Joerges, in Weick, (1997) zijn symbolen te classificeren als 
labels, metaforen en clichés. Bij het construeren van betekenissen classificeren mensen 
gebeurtenissen door ze te bepaalde (symbolische) labels te geven. Hiermee geven zij aan wat 
die gebeurtenis voor hen betekent. Metaforen worden gebruikt door de huidige gebeurtenis te 
relateren aan een andere, bekende gebeurtenis. Door deze relatie te leggen, wordt de 
onzekerheid over de uitkomsten van de huidige gebeurtenis minder onzeker (Sackmann, in 
Savolainen, 1992). Clichés geven voor een gebeurtenis de norm aan, van wat wel of niet 
acceptabel is. Ze zijn een stabiliserend mechanisme bij sense making, doordat mensen ze 
gebruiken bij nieuwe gebeurtenissen. Zijn bepaalde betekenisconstructies eenmaal 
gestabiliseerd, dan kunnen mensen maar moeilijk afscheid nemen van die bestaande 
betekenisconstructies (clichés) en wennen zo ook erg moeilijk aan nieuwe betekenisgevingen 
(Weick, in Homan, 2005).  
Niet alleen clichés werken stabiliserend voor de werkelijkheidsbeelden. Homan (2005) geeft 
aan, dat binnen een organisatie dominante coalities, werkelijkheidsbeelden kunnen verstarren 
of fossiliseren. Hierdoor kan een instandhoudingcultuur ontstaan, waarbij bijvoorbeeld 
andersdenkenden ‘weggepromoveerd’ worden, met als mogelijk gevolg dat er een 
schaduwsysteem van gedeelde betekenissen ontstaat waarbij de een patroon van betekenissen 
over de werkelijkheid in stand wordt gehouden wat steeds eenzijdiger en decomplexer wordt. 
 
Tot zover enkele observaties over sense making en de concepten die daaraan ten grondslag 
liggen. Wat betekent dit nu voor de wijze waarop mensen met organisatieveranderingen 
omgaan en hoe ze op organisatieveranderingen reageren? 
 
Sense making over een organisatieverandering gaat niet alleen over het geven van een 
betekenis aan die verandering, maar sense making kan ook leiden tot het ervaren van een 
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nieuwe (geconstrueerde) realiteit (Weick; Gioia; Hatch, in Isabella, 1990). In eerste instantie is 
de sense making over de veranderingen abstract, maar gaandeweg evolueren ze tot steeds meer 
genuanceerde interpretaties (Isabella, 1990). De intensiteit waarmee dit geschiedt, hangt af van 
de inbreuk die gedaan wordt op bestaande perceptuele schema’s of vertrouwde 
werkelijkheidsbeelden (Weick, 1995). Is die inbreuk groot dan kan dit kan leiden tot weerstand 
tegen die verandering. Volgens Brown en Starkey (in Weber en Manning, 2001) wordt 
weerstand tegen verandering veroorzaakt, doordat organisatieleden tijd nodig hebben om tot 
nieuwe betekenisgevingen te komen en om veranderingen in hun omgeving te begrijpen in een 
poging tot zelfverdediging om zodoende angst, conflicten en verwarring tegen te gaan. In het 
verlengde hiervan hangt de mate van weerstand af van de hiërarchische positie van de 
medewerker (meer vrijheidsgraden), de ervaring die de persoon heeft met eerdere 
veranderingen in de organisatie en de toegang tot informatie over die verandering (Homan, 
2005).  
 
De rol van het management bij veranderingen en meer specifiek, de invloed van het 
management op de sense making van de ondergeschikten kan uitoefenen is zeer belangrijk. Dit 
wordt vaak onderschat. Volgens Duck ( in Savolainen, 1992), kijkt het management vaak naar 
de tastbare of technische aspecten van een verandering, omdat deze makkelijker te 
identificeren zijn en opgelost kunnen worden. Kijkend naar de symbolische waarde van de 
invloed van het management, worden bestaande betekenisconstructies over veranderingen 
versterkt wanneer acties van het management niet consistent zijn met de door hen uitgedragen 
visie (Greenberg, 1995). Aan de andere kant kan het management natuurlijk ook gebruik 
maken van acties die een sterk symbolische werking hebben, zoals het opstellen van rituelen 
rondom een succesverhaal door medewerkers direct aan te spreken op hun gedrag (Bartunek, 
in Weber et al., 2001) of door andere personen op bepaalde posities in de organisatie te zetten. 
Wat het management niet uit het oog moet verliezen is dat er een besef van noodzaak voor de 
verandering moet bestaan bij de medewerkers. Hoe definiëert men de verandering. Als iets 
heel urgents of als iets ‘dat binnenkort wel weer overwaait’. Daarnaast is een duidelijke visie 
noodzakelijk als een soort ‘symbolische magneet’ voor de betekenisvorming van de 
betrokkenen. Ook kan het management het ontstaan van relaties tussen verschillende 
communities binnen een organisatie faciliteren, zodat mensen met anderen in contact komen en 
zodoende geconfronteerd worden met andere sense makings. Juist het besef dat er kennelijk op 
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heel verschillende wijze tegen een bepaalde verandering kan worden aangegeven is vaak een 
goede trigger voor het op gang komen van nieuwe betekenisgevende interactieprocessen. Dit 
betekent dat het management naast het gebruik van acties die een sterk symbolische werking 
hebben, ook bestaande betekenisconstructies van communities binnen een organisatie kan 
destabiliseren, door ze met andere betekenisconstructies in contact te brengen (Homan, 2005). 
Het management kan de cognitieve shift tijdens veranderingen dus op verschillende manieren 
faciliteren (Isabella, 1990). 
 
2.2 Commitment 
Bij veranderingen die een significante impact hebben op de standaard operationele patronen, is 
‘commitment’ voor die verandering bij alle betrokkenen van belang (Conner en Patterson, 
1982). Commitment to change is in dit onderzoek gedefinieerd als een kracht (‘mind-set’) dat 
een individu bindt aan een reeks activiteiten. Dat is noodzakelijk voor het succesvol 
implementeren van een veranderingstraject, aldus Herscovitch en Meyer (2002). Deze auteurs 
hanteren de indeling van Meyer & Allen die aangeven dat de mind-set de vorm kan aannemen 
van zogeheten affective, continuance of normative commitment. Meyer & Allen (1991) hebben 
aangetoond dat er een verband bestaat tussen (onderdelen van) commitment voor 
veranderingen en gedrag dat bijdraagt aan het realiseren van de verandering. Hieronder zal de 
plaats van commitment voor veranderingen in spectrum van andere typen commitment, verder 
worden belicht. Daarnaast zal aandacht worden besteed aan andere, reeds bestaande 
commitment concepten.  
 
Binnen de committenttheorie zijn er twee stromingen (Nijhof, de Jong, en Beukhof,  1998). De 
eerste stroming focust zich op de ontwikkeling van de gedachtegang van mensen over hun 
relatie met de organisatie (Mowday et al., in Abrahamsson, 2002). Volgens Meyer en Allen 
(1997) concentreert de aandacht zich hierbij op het ontdekken van oorzaken en condities die 
bijdragen aan commitment en het gedrag dat hieruit voortvloeit. Deze stroming valt onder de 
noemer attitudinal commitment. De tweede stroming valt onder de noemer behavioral 
commitment. 
Dit type commitment is door de organisatie min of meer afgedwongen. De focus ligt op het 
identificeren van condities, die kunnen verklaren waarom bepaalde gedragspatronen zich 
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herhalen en de effecten van deze gedragspatronen op de houding van de betrokkene, ten 
opzichte van de verandering. Dat de scheidslijnen tussen de twee commitment stromingen 
vaag zijn, blijkt wel uit het feit dat er ook wetenschappers zijn (ondermeer Coopey, in 
Abrahamsson, 2002), die juist voor het samenvoegen van attitudinal en behavioral 
commitment pleiten. 
 
In de wetenschappelijke literatuur is veel gepubliceerd over commitment. De focus ligt hierbij 
vaak op employee commitment. Morrow, in Abrahamsson, (2002) maakt alleen al onderscheid 
tussen 25 verschillende concepten (zie Tabel 2.1). In dit hoofdstuk worden twee concepten 
behandeld die gegeven de vraagstelling van dit onderzoek het meest van toepassing lijken: 
organisatie commitment (ofwel organizational commitment) en commitment voor de 
verandering (ofwel commitment to change).  
 
Van organizational commitment is volgens Buchanan (in Abrahamsson, 2002) sprake als er 
een harmonie bestaat tussen persoonlijke en organisatorische doelen en waarden. Becker 
(Kacmar, Dawn en Brymer, 1999) geeft aan dat commitment ‘gekocht’ kan worden door 
bepaald gedrag te belonen. Anderen zien de mate dat iemand zich betrokken voelt bij en zich 
identificeert met de organisatie als maatstaf voor organisatie commitment. De bovengenoemde 
kenmerken zijn ook terug te vinden in de verschillende modellen die ontwikkeld zijn om 
organisatie commitment te meten. Zo meet de Organizational Commitment Scale (OCS) 
organizational commitment door te kijken naar verwantschap en identificatie met de 
organisatie en hoe gedrag en beloning zich verhouden (Balfour en Wechsler, in Kacmar et al., 
1999). Een ander instrument, de Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) meet 
organisatie commitment af aan de bereidheid van personen om een aanzienlijke inspanning te 
doen voor de organisatie, verwantschap met de organisatie en de mate waarin organisatieleden 
geloven in de doelen en waarden van de organisatie (Mowday et al., in Kacmar et al., 1999).  
 
 
Tabel 2.1: 25 commitment concepten 
 
Het Commitment to change-model dat in dit onderzoek gebruikt is, is afgeleid van het Three-
Component-Model van Meyer et al. (1997). Zij gaan ervan uit dat een mind-set gevormd kan 
worden door drie typen commitment te weten; affective, continuance en normative 
commitment. Organisatieleden hebben een hoge affective commitment wanneer zij zich 
emotioneel sterk verbonden voelen met een organisatie. Naar affective commitment is relatief 
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veel onderzoek gedaan, omdat dit ook via andere instrumenten zoals de OSC-questionnaire 
gemeten wordt. Variabelen die invloed hebben op affective commitment zijn werkervaring, 
persoons- en organisatiekenmerken. Daarnaast is er een verband aangetoond met 
personeelstevredenheid, motivatie (Hackman en Oldman, in Meyer et al., 1997), role 
ambuigity, dienstverband, leeftijd en een decentrale organisatie (Matthieu en Zajac, in Meyer 
et al., 1997). Organisatieleden met een hoge affective commitment richten hun aandacht op die 
activiteiten, waarvan zij denken dat ze waardevol zijn voor en gewaardeerd worden door de 
organisatie. Zij werken bovendien harder en presenteren beter dan degene die minder affectief 
gecommitteerd zijn (Meyer et al., 1997).  
 
Bij continuance commitment is een persoon aan de organisatie gecommitteerd omdat het in 
zijn of haar ogen wel moet. De organisatie verlaten is geen optie, omdat de consequenties in 
financieel en sociaal opzicht te groot zijn. Er is relatief weinig studie naar dit type commitment 
gedaan. Wel is er een verband aangetoond met de hoeveelheid kansen die een werknemer voor 
zichzelf ziet binnen een organisatie. Hiervoor zal de werknemer overigens weinig extra 
inspanning willen doen. Bovendien is de kans groot dat de werknemer negatief scoort bij een 
beoordelingsgesprek voor eventuele promotie (Meyer et al., 1997).  
Normative commitment is een type commitment die een persoon ervaart omdat hij zich daartoe 
verplicht voelt. Dit komt omdat werknemers het werken in de organisatie als een vorm van 
reciprociteit zien. Commitment is dan een soort wederdienst. Ook naar normative commitment 
is relatief weinig onderzoek gedaan (Meyer et al., 1997). Rendall et al, in Meyer et al, (1997), 
hebben wel aangetoond dat er een positief verband is met werkinspanning en algemene 
prestaties van de werknemer. Daarnaast zijn er ook parallellen te zien met de resultaten van 
onderzoeken naar affective commitment, echter deze verbanden zijn zwakker (Meyer et al., 
1997). 
 
Relatief weinig publicaties besteden aandacht aan commitment to change. Volgens 
Herscovitch et al. (2002) is over de positieve effecten van commitment voor verandering geen 
empirische ondersteuning. Dit was aanleiding voor hen om als eerste empirisch onderzoek te 
doen naar commitment to change. Zij kwamen ondermeer tot de conclusie dat er een positief 
verband zichtbaar is met compliance, cooperation en championing. Bij compliance is de 
medewerker bereid om te doen wat er gevraagd wordt. Als een medewerker daarnaast bereid is 
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extra werk te verzetten om de verandering te doen laten slagen, dan is er sprake van 
cooperation. De meest gecommitteerde vorm is championing. Hierbij gedraagt de medewerker 
zich als een soort ambassadeur voor het verandertraject. Ook hebben zij aangetoond dat er een 
verband bestaat tussen commitment to change en organizational commitment. Hiervoor 
gebruikten zij het hierboven beschreven Three-Component-Model van Meyer en al. (1997), 
maar verlegden de focus van organizational commitment naar commitment to change. 
Zodoende kwamen zij tot de volgende indeling: Bij affective commitment to change gelooft de 
betrokkene heilig in de voordelen die de veranderingen met zich meebrengen. Hij/zij is om die 
reden gevoelsmatig sterk verbonden met het veranderingstraject. Bij continuance commitment 
to change heeft een persoon sterke binding met een verandering, doordat deze ervan overtuigd 
is, dat een alternatieve oplossing hem meer kost (zoals minder salaris). De betrokkene voelt 
zich bij normative commitment to change sterk verbonden aan het veranderingstraject omdat 
hij/zij zich daartoe verplicht (persoonlijke normen, sociale ervaringen op de werkvloer) voelt. 
 
Uit het literatuuronderzoek dat er weinig studies zijn gedaan naar commitment to change, laat 
staan naar het verband tussen commitment to change en sense making. Dit was aanleiding voor 
mij om dit nader te onderzoeken. Verder zou de rol van de symboliek bij de sense making over 
de verandering onderzocht kunnen worden, omdat blijkt dat symboliek een stabiliserende 
werking heeft op de sense making van medewerkers wanneer zij veranderingen ondergaan. 
Voor dit onderzoek was een gestructureerde discussie georganiseerd waarin de rol van 
symboliek ter sprake zou worden gebracht, om op basis daarvan uitspraken te doen over de rol 
van symboliek in het veranderingsproces. Helaas was er tijdens de discussie te weinig tijd voor 
om hier aandacht aan te besteden, dus in dit onderzoek is daar verder geen aandacht meer aan 
besteed.  
 
Uit het literatuuronderzoek blijkt tot slot dat er verbanden zijn aangetoond tussen commitment 
en andere factoren. Zo is het verband met ondermeer werkervaring, type dienstverband, 
leeftijd (Mathieu en Zejac, in Meyer et al., 1997), motivatie en arbeidstevredenheid (Hackman 
et al., in Meyer et al., 1997) aangetoond en ook heeft een decentrale organisatie positieve 
invloed op de commitment. Aangezien weinig onderzoek is gedaan naar het verband tussen 
continuance en normative commitment to change enerzijds en andere factoren anderzijds 
(Meyer et al., 1997), is in dit onderzoek hier wel aandacht aan besteed.  
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2.3 Hypothesen 
Om het onderzoeksproces zo gericht mogelijk te laten verlopen heb ik naar aanleiding van het 
bovenstaande literatuuroverzicht een aantal hypothesen opgesteld. 
Centraal is de vraag of er een positief verband is tussen sense making en commitment to 
change. Het verband kan op verschillende manieren aangetoond worden. Salancik, in Weick, 
(1997) legt het verband tussen sense making and behavioural commitment. Het effect van 
oplegde gedragsveranderingen in organisaties uit zich in de sense making van medewerkers. 
Zij richten zich dan op sociaal acceptabele redenen die de opgelegde veranderingen 
rechtvaardigen. In dit onderzoek wordt het aan het panel over gelaten om te bepalen of de 
synthetrons als committed to change beschouwd kunnen worden. De verwachting is dat de 
uitkomsten hiervan positief correleren met de uitkomsten van de Commitment to Change-
questionnaire van Herscovitch et al. (2002) die door de discussiegroep is ingevuld. 
 
Hypothese 1: Er is een positief verband tussen sense making en affective, continuance en 
normative commitment to change. 
 
De Commitment to Change-vragenlijst is door zowel de discussiegroep als het panel ingevuld. 
Op verzoek van de organisatie is onderzocht of de scores tussen de beide groepen significant 
verschillen. Indien dat niet het geval is, zou bij een eventuele bevestiging van hypothese 1, de 
belangrijkste uitspraken van de discussiegroep ook draagvlak hebben bij het panel.  
 
 
Hypothese 2: Er is geen samenhang tussen affective, continuance en normative 
commitment to change van de discussiegroep en het panel. 
 
Op verzoek van de organisatie is ook onderzocht of de rol, die een medewerker heeft binnen 
het veranderingsproces, van invloed is op de commitment to change. Organisatieleden kunnen 
volgens Conner et al.(1982) rollen aannemen van change sponsors, change agents en change 
targets. Elke rol kan een groep of individu zijn, die formeel of informeel betrokken zijn bij een 
verandering. Zo geeft de change sponsor toestemming voor het in gang zetten van het 
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verandertraject en de verantwoordelijkheid van de change agent, die de lokale organisaties bij 
het implementeren van de strategische veranderingen begeleidt. 
Volgens Weber et al. (2001) heeft hiërarchie en toegang tot informatie invloed op de 
weerstand tegen veranderingen. Change agents zijn in de regel beter geïnformeerd dan de 
overige medewerkers en bovendien hebben de meesten een managementfunctie. 
Je zou dus kunnen veronderstellen dat de change agents meer gecommitteerd aan de 
verandering zijn, dan de change targets. Theoretisch zou dit dus uit de sense making van de 
discussiegroep en de resultaten van de Commitment to change-questionnaire moeten blijken. 
Hieruit kan de volgende hypothese opgemaakt worden. 
 
Hypothese 3: De rol die iemand heeft in het veranderingsproces heeft invloed op het 
positieve verband tussen sense making en affective, continuance en normative commitment 
to change. 
 
Zoals eerder aangegeven is er veel onderzoek naar het verband tussen commitment en andere 
factoren. Zo is het verband met ondermeer werkervaring, type dienstverband en leeftijd 
(Mathieu en Zejac, in Meyer et al., (1997), motivatie en arbeidstevredenheid (Hackman et al., 
in Meyer et al., 1997) aangetoond en ook heeft een decentrale organisatie positieve invloed op 
de commitment. Aangezien weinig onderzoek is gedaan naar het verband tussen continuance 
en normative commitment to change enerzijds en andere factoren anderzijds (Meyer et al., 
1997) is in dit onderzoek hier wel aandacht aan besteed. De volgende hypotheses liggen in het 
verlengde van eerdere onderzoeken naar affective commitment.   
 
Hypotheses 4-6: Er is samenhang tussen de leeftijd, werkervaring en type dienstverband 
van de medewerker die betrokken is in het veranderingsproces en affective, continuance 
en normative commitment to change. 
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Mathieu en Zejac, in Meyer et al., (1997) hebben geen relatie kunnen aantonen tussen affective 
commitment to change en sekse. Mannen hebben dus per saldo geen hogere of lagere 
commitment voor de verandering dan vrouwen. De vraag is of dat in dit onderzoek ook het 
geval is voor de andere types commitment to change. 
 
Hypothese 7: Er is geen samenhang tussen de sekse van de medewerker die betrokken is 
in het veranderingsproces en affective, continuance en normative commitment to change. 
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Hoofdstuk 3.  Methodologie 
De centrale vraag van deze thesis is of betekenisgevingen een effect hebben op de 
commitment to change van de betrokkenen. Daarbij wordt onderzocht of er een aantoonbaar 
verband is tussen sense making en commitment to change. Het onderzoek bestaat uit de 
volgende stappen: 
1) De betekenisgeving over de verandering in kaart brengen met behulp van de Homan-
meetmethode.  
2) De belangrijkste betekenisgevingen daarvan aan een panel voorleggen om ze te 
beoordelen op commitment to change.  
3) De groep deelnemers aan de gestructureerde online-discussie had tevens de 
Commitment to change-questionnaire van Herscovitch en Meyer (2002) ingevuld. Door 
deze scores te linken aan de ‘gepercipieerde’ commitment to change scores, kan het 
verband worden onderzocht 
 
In het oorspronkelijke onderzoeksplan waren twee meetmomenten gepland. De eerste meting 
zou een nulmeting zijn. Deze is ook daadwerkelijk uitgevoerd in mei 2007. Op basis van de 
resultaten van die nulmeting heeft de organisatie een interventie uitgevoerd. De tweede 
meting, die in oktober 2007 zou plaatsvinden, zou de impact van deze interventie meten op de  
sense makings en commitment to change. Om de resultaten van beide sessies met elkaar te 
kunnen vergelijken, zou dezelfde onderzoeksmethodiek gebruikt worden. Omdat de 
organisatie de tweede meting uitstelde en pas twee maanden later heeft laten uitvoeren, is 
besloten om in dit onderzoek alleen de resultaten van de nulmeting te gebruiken. Het gevolg is 
dat de impact van de interventie op de sens makings en commitment to change niet gemeten is. 
Ook konden hierdoor de resultaten van de eerste meting niet worden bevestigd of ontkracht. 
De data die uit de eerste meting was voortgekomen was echter wel voldoende om de 
hypotheses te toetsen. 
  
De onderzoekssite betrof een business unit van een Japanse multinational die zich primair richt 
op de verkoop van digitale (video)camera’s en printers aan consumenten. De geconsolideerde 
resultaten over 2007 zijn in bijlage I opgenomen. De respondenten waren voornamelijk 
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werkzaam voor de afdelingen Sales, Product Management en Trade Marketing. Sales is 
primair verantwoordelijk voor de verkoop van de producten, Product Management voor het 
ontwikkelen van marketingplannen en beschikbaarheid van producten en Trade Marketing 
voor het plannen en uitvoeren van promotionele activiteiten in de verkoopkanalen. Begin 2007 
heeft de organisatie voor de consumentenmarkt één prijsmodel voor bijna alle Europese landen 
geïntroduceerd. Marktontwikkelingen zoals het wegvallen van de Europese grenzen en de 
ontwikkeling van internet als verkoopkanaal waren hier de aanleiding voor. Voor de afnemers 
van de organisatie betekent dit, dat het niet meer uitmaakt waar zij hun producten inkopen, 
immers de prijzen in elk Europees land zijn gelijk. Ook de kortingen zijn uniform. Hiervoor is 
een kortingsstaffel ontwikkeld, die de afnemer beloont voor efficiënt inkoopgedrag en tijdige 
betalingen. Bovendien worden afnemers beloond voor het initiëren van activiteiten en de 
verkoop aan eindgebruikers te stimuleren.   
 
3.1 Opzet onderzoek 
In het onderzoek zijn de deelnemers opgedeeld in twee groepen. De zogenoemde 
‘discussiegroep’ (N=25) nam deel aan een online-discussie over de recent ingevoerde 
strategische veranderingen. Verder vulden zij de Commitment to change-questionnaire van 
Herscovitch et al.(2002) in. De leden van de discussiegroep waren voornamelijk afkomstig uit 
de afdelingen Sales, Product Management en Trade Marketing. Het zogenoemde ‘panel’ 
(N=62) had tot doel om de resultaten van de meting van de sense makings te relateren een de 
resultaten van de commitment to change-lijst. Hen werd een week later gevraagd om twee 
questionnaires in te vullen. In de eerste questionnaire (hierna ‘top 20 synthetrons 
questionnaire’) werd hen gevraagd om de belangrijkste uitspraken van de discussiegroep te 
beoordelen op commitment to change. Daarnaast vulden zij ook de Commitment to change-
questionnaire van Herscovitch et al. (2002) in.  
 
3.2 Dataverzameling voor de discussiegroep 
Om de meest belangrijke sense makings die bij de betreffende organisatieonderdelen rondgaan 
te meten is, zoals aangegeven gebruik gemaakt van de meetmethode, zoals die ontwikkeld is in 
het O.U.-onderzoekscentrum  ‘Facilitating Change and Implementation Dynamics’. Daarbij 
wordt als uitgangspunt gehanteerd dat organisatieveranderingen samenhangen met het ontstaan 
van nieuwe betekenisconstructies (in de meerderheid) van groepen binnen organisaties. Het 
‘motortje’ van de feitelijke verandering in de organisatie - niet de geplande verandering - is 
dus de betekenisgeving van de mensen zelf. Om deze betekenisgevingen te registreren heeft de 
hierboven omschreven discussiegroep deelgenomen aan een online-discussie, waarbij gebruik 
is gemaakt van de zgn. Synthetron-software. Figuur 3.1 laat een screenshot zien van het 
‘discussiepaneel’ dat personen zien wanneer zij via het internet aan een Synthetron-discussie 
deelnemen. In het voorbeeld (fig. 3.1) gaat de discussie over het gebruik van openbaar 
vervoer. Het discussiepaneel bestaat uit twee tabbladen. In het tabblad Conversation kan de 
deelnemer nieuwe reacties of ideeën (hierna ‘ideas’) in de discussie brengen of reageren op 
ideas van anderen. Deze rollen continue door het beeldscherm en de deelnemer is verplicht 
deze te scoren via 5-punts Likert-schaal van ‘oppose’ tot ‘agree’, dat rechts van het 
discussiepaneel meeloopt. De ideas van anderen blijven alleen door het paneel scrollen 
wanneer de deelnemer de ideas blijft scoren. Zodra de deelnemer een idea gescoord heeft, 
wordt de gemiddelde score van zijn local group (daarover verderop in deze paragraaf meer) 
zichtbaar. De deelnemer kan reageren op ideas van een andere deelnemer door het betreffende 
idea te selecteren en een reactie in te voeren. Dit zijn de zogenaamde elaborated statements. In 
het discussiepaneel zijn deze herkenbaar aan de ‘+’ voor de originele ideas. 
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Figuur 3.1 Screen shot Synthetron-discussiepaneel 
 
Het andere tabblad in het discussiepaneel is de Summary. Deze laat alle elaborated statements 
en ideas zien, waarvoor hoge consensus is. Deze worden ook wel synthetrons genoemd en 
bestaan uit verschillende gradaties. In Tabel 3.3 staan ze gerangschikt. Voor het ontstaan van 
de synthetrons hanteert de discussietool namelijk een bepaalde methodiek. Wanneer 
deelnemers zich bij de discussie voegen, worden zij ingedeeld in virtuele groepen van 5 
personen. Hiervoor worden de deelnemers gekoppeld aan een slots. Elk slot bestaat uit een 
ring van 5 slots en dit vormt de local group van de deelnemer (zie figuur 3.2). 
 
  
Figuur 3.2: Ontstaanswijze Synthetron  
 
De deelnemer ziet in eerste instantie alleen de ideas en elaborated statements van zijn eigen 
local group. Wanneer een bepaald idea of elaborated statement door een meerderheid van de 
local group (dus 3 van de 4 andere deelnemers) wordt ondersteund, plant deze zich voort naar 
de volgende vier personen in de ring. Dit herhaalt zich totdat er geen voldoende ondersteuning 
meer is of totdat alle deelnemers een idea of elaborated statement hebben beoordeeld (zie 
figuur 3.3). 
 
 
Figuur 3.3: Evolueren van Synthetron naar top Synthetron  
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 In het discussiepaneel (zie figuur 3.1) zijn bepaalde ideas of statements van buiten de eigen 
local group vet weergegeven. Dit zijn in feite dus ideas of elaborated statements die zich 
proberen voort te planten.  
 
De respondentengroep bestond uit change agents en change targets. De change agents zijn de 
ambassadeurs van de nationale verkooporganisaties, die voor de lokale implementatie van de 
strategische veranderingen verantwoordelijk zijn. Zij zijn niet technisch verantwoordelijk, 
maar zijn de contactpersonen voor het projectteam en verzorgen/coördineren de verspreiding 
en het verzamelen van informatie binnen hun eigen organisaties. De betrokken change agents 
zijn voornamelijk functionarissen uit het middle of senior management. De groep change 
targets bestond uit disciplines op operationeel niveau, die bovendien een kritische positie voor 
het strategische verandertraject bekleden. Dat wil zeggen dat zij een doorslaggevende invloed 
kunnen hebben op het succes of falen van de strategische verandering. In dit geval ging het om 
Product Managers, Account Managers en Trade Marketeers.  
 
 
Change
Organization Agent TMC AM PM Other Totaal
CENV 1 1 1 0 1 4
OU Austria 0 1 0 1 0 2
OU France 1 1 2 0 1 5
OU Germany 0 0 1 0 1 2
OU Netherlands 1 1 2 1 0 5
OU Norway 1 1 2 1 0 5
OU Italy 0 0 1 1 0 2
Totaal 4 9 5 4 3 25
Change Targets
 
Tabel 3.1: Deelnemers Synthetron-discussie 
 
Met behulp van de Synthetron-discussieinstrument hebben de change agents en change targets 
uit diverse verkooporganisaties gediscussieerd over de impact van veranderingen op de 
organisatie en henzelf. Dit hebben zij gedaan door aan te geven welke betekenissen er volgens 
hen door de betrokkenen aan de verandering worden gegeven. Het uitgangspunt was dat de 
ideeën en meningen over de strategische verandering spontaan door de deelnemers ingebracht 
zouden worden. Niet dus door daar heel gerichte vragen over te stellen, maar door heel open 
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de vragen naar de betekenissen die in de context van de verandering ‘rondgaan’ in de 
betreffende organisatieonderdelen. Pas nadat we deze open meting hebben uitgevoerd, is de 
deelnemers ook een aantal meer gerichte vragen voorgelegd. Deze vragen dienden om op 
specifieke onderwerpen nadere informatie te verzamelen. Ook hadden deze vragen tot doel 
handvatten te identificeren voor de (eventuele) interventie die na de meting zou kunnen 
plaatsvinden. 
 
 De discussie werd geleid door een moderator van Synthetron. De lijdraad voor de discussie 
stond verwoord in een script dat in samenwerking met Synthetron en het projectteam was 
opgesteld. In Tabel 3.2 staat dit script in samengevatte vorm weergegeven.  
 
Voor de discussie stond een uur en 10 minuten gepland. Voorafgaand hadden de deelnemers 
via e-mail van Synthetron instructies ontvangen, met daarin ondermeer een hyperlink naar een 
online-training. Verder ontvingen de deelnemers elk een gebruikersnaam en wachtwoord 
waarmee ze konden inloggen. Omdat uit ervaring was gebleken dat veel deelnemers niet 
bekend waren met een Synthetron-discussie, waren de eerste 10 minuten van de discussie 
gepland om de deelnemers vertrouwd te maken met Synthetron en ze nogmaals het doel van de 
discussie uit te leggen. In het volgende onderdeel van de discussie stond een vraag gepland 
over hoe deelnemers denken over de strategische veranderingen en welke verhalen 
(narratives) er in de organisatie rondgaan. 
De antwoorden op deze eerste vraag waren erg belangrijk omdat de deelnemers nog weinig 
door de reacties van andere deelnemers of de moderator waren beïnvloed. De reacties op de 
daaropvolgende vragen waren daarom al wat meer gekeurd. 
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# Onderwerp/doel Vraag of Stelling Planned 
1 Introductie  10 minuten 
2 Open vraag over strategische 
verandering 
Can you explain what you have heard or 
thought about the new change strategy that 
was introduced in January 2007? 
10 minuten 
3 Hoe groot is het draagvlak voor de 
veranderstrategie? 
To which extend do you AGREE with the 
principle of the new strategy? 
5 minuten 
4  Do you think that it is possible to successfully 
IMPLEMENT the new strategy? 
5 minuten 
5 Identificeren problemen bij 
implementatie 
Which PROBLEMS do you see or hear that 
hinder the adoption of the new strategy. 
10 minuten 
6 Identificeren achterliggende 
oorzaken van de problemen 
WHY do you think that these problems occur? 10 minuten 
7 Wat zijn de randvoorwaarden 
succesvolle implementatie? 
Which CONDITIONS should be fulfilled  in 
order to be able to (further) successfully 
implement the new strategy 
10 minuten 
8 Metafoor  10 minuten 
9 Conclusie   
Tabel 3.2: Script Synthetron-discussie 
3.2 Uitkomsten discussie 
De gestructureerde online-discussie heeft op 21 mei plaatsgevonden en heeft 1 uur en 15 
minuten geduurd. De discussiegroep produceerde 566 ideas en elaborated statements, waarvan 
110 synthetrons. Dit wijkt volgens Synthetron niet af van een gemiddeld aantal gegenereerde 
messages bij een Synthetron-discussie. 20 procent van de messages waren elaborated 
statements, wat volgens Synthetron een relatief laag percentage is.  
 
Consensusniveau  Synthetron-type 
90% of meer Top synthetron 
70% - 90% High synthetron 
50% - 70% Medium synthetron 
30% - 50% Medium/Low syntheton 
30% of minder Low synthetron 
Tabel 3.3: Synthetron-types  
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Veel diepgaande discussies hebben dus niet plaatsgevonden, het was meer een uitwisseling 
van meningen en het geven van reacties op de stellingen. Van de 110 synthetrons waren 5% 
top synthetrons. Dit zijn ideas en elaborated statements waarvoor bij meer dan 90% van de 
deelnemers steun is. De synthetron-types staan in Tabel 3.3 weergegeven. 
 
Met uitzondering van onderdeel 8 en 9, zijn alle onderdelen in het script aan de orde gekomen. 
De meeste synthetrons zijn gegeneerd in onderdeel 2 en 3 van de discussie (zie Tabel 3.4). 
Bovendien zijn dit ook de enige onderdelen met top en high synthetrons. Dat is voor dit 
onderzoek positief, omdat de deelnemers in dat stadium van de discussie nog weinig beïnvloed 
waren door interventies of reacties van anderen. Later in de discussie reageerden de 
deelnemers minder spontaan op de vragen en moest de moderator diverse malen interventies 
plegen om de discussie op gang te houden. Het lage aantal synthetrons, vanaf onderdeel 4, 
geeft ook aan dat de deelnemers moeite hadden om consensus te bereiken. De 20 high en top 
synthetrons in Tabel 4.2 die ter beoordeling aan het panel zijn voorgelegd, zijn dus te 
beschouwen als spontane betekenisgevingen van de discussiegroep, waarvoor zeer hoge 
consensus binnen de discussiegroep was. 
 
Van de 28 high en top synthetrons zijn er 20 geselecteerd voor een vragenlijst die later aan het 
panel (zoals hierboven beschreven) werd voorgelegd (de zgn. top 20 Synthetrons-
questionnaire). De selectie van de 20 synthetrons is als volgt geschied: Nadat de doublures 
(met andere woorden synthetrons van gelijke strekking) eruit waren gefilterd, werden de 
resterende synthetrons gerangschikt op het aantal deelnemers, dat de uitspraken steunde. Tot 
slot is gekeken naar de toon van synthetrons. Om het panel niet te beïnvloeden met een 
overdaad aan positief dan wel negatief getinte synthetrons, zijn deze eerst op een arbitraire 
wijze op positieve en negatieve uitspraken gecategoriseerd. Aangezien bleek dat 12 
synthetrons negatief getinte uitspraken bevatte, zijn er 2  
 
# Vraag of Stelling Synthetrons Top High 
1 Introductie    
2 Can you explain what you have heard or thought 
about the new change strategy that was 
introduced in January 2007? 
27 5 2 
3 To which extend do you AGREE with the 
principle of the new strategy? 
38 16 6 
4 Do you think that it is possible to successfully 
IMPLEMENT the new strategy? 
8 0 0 
5 Which PROBLEMS do you see or hear that 
hinder the adoption of the new strategy. 
14 0 0 
6 WHY do you think that these problems occur? 4 0 0 
7 Which CONDITIONS should be fulfilled  in order 
to be able to (further) successfully implement the 
new strategy 
9 0 0 
Tabel 3.4: Aantal synthetrons per onderdeel script 
daarvan positief geherformuleerd om een evenwichtig aantal van positief en negatief getinte 
synthetrons te krijgen. De top 20 synthetrons staan vermeld in Tabel 4.2. De synthetrons die 
geherformuleerd zijn, staan vet weergegeven. De indeling op positieve (‘Pos’) of negatieve 
(‘Neg’) toon staat in de kolom ‘Categorie’. 
 
Agents
Organisatie Amb. TMC AM PM Other Totaal
Oostenrijk 0 0 1 0 1
Tsjechië 1 3 1 0
Finland 1 5 1 2 9
Frankrijk 0 0 0 1 1
Duitsland 0 0 0 2
Hongarije 0 1 1 1 3
Noorwegen 0 4 0 0 4
Italië 0 3 0 0 3
Polen 1 2 2 2 7
Slovenië 0 1 2 2 5
Spanje 3 0 1 2
Zweden 0 0 1 0
Verenigd Koninkrijk 2 7 2 2 13
Onbekend 2 2
Totaal 2 26 8 12 14 62
Targets
5
2
6
1
 
Tabel 3.5: Deelnemers panel 
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3.3 Top 20 Synthetron-questionnaire 
Het panel kreeg een week na de Synthetron-discussie de top 20 synthetrons voorgelegd via een 
online-questionnaire. Evenals bij de discussiegroep bestond het panel uit Country 
Ambassadors, Account Managers, Trade Marketeers en Product Managers. Respondenten die 
in de online-questionnaire hebben aangegeven dat zij reeds hadden deelgenomen aan de 
Synthetron-discussie, zijn uit de dataset verwijderd. In Tabel 3.5 staat aangegeven welke 
functiegroepen en landen deel hebben genomen aan de online-questionnaire. 
 
De panelleden scoorden de 20 items in de Top 20 Synthetrons-questionnaire. Hierbij moesten 
de respondenten zich een situatie inbeelden, waarbij zij met een aantal collega’s aan de 
lunchtafel zaten en praatten over de strategische verandering in de organisatie. De uitspraken 
die tijdens het lunchen werden gedaan, zijn de high en top synthetrons uit de discussie. De 
respondenten kregen de opdracht om deze uitspraken te beoordelen op commitment to change. 
Deze scoorden zij met behulp van een 7-punts Likert-schaal met als polariteiten 'strongly 
uncommitted' versus 'strongly committed’. 
Op deze wijze komt er dus een vertaalslag tot stand van de metingen van de sense makings met 
behulp het ‘Meetinstrument Homan’ naar commitment to change. Hierdoor wordt het mogelijk 
om de resultaten van het ‘Homan-instrument’ te relateren aan de scores van de Commitment to 
change-questionnaire (zie paragraaf 3.4). 
  
3.4 Commitment to change-questionnaire 
Zowel de discussiegroep als het panel heeft de Commitment to change-questionnaire ingevuld. 
De discussiegroep was direct na de Synthetron-discussie gevraagd om dat te doen. Van de 25 
personen die deel hadden genomen aan de discussie, hebben 17 gehoor gegeven aan dat 
verzoek. Het panel (N=62) heeft de Commitment to change-questionnaire een week later 
ingevuld dan de discussiegroep. De samenstelling van de groep respondenten is terug te 
vinden in Tabel 3.3.  
 
De 18 items van de Commitment to change-questionnaire zijn bedoeld om  commitment voor 
verandering te meten De items zijn evenredig verdeeld over drie constructen te weten; 
affective, continuance en normative commitment to change. De respondenten scoorden de 
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items met behulp van een 7-punts Likert-schaal met als polariteiten 'strongly disagree' versus 
'strongly agree’. In Tabel 4.1 staan de items per schaal gerangschikt. In de questionnaire werd 
bij elk item in de header aangegeven, dat het onderwerp van de ‘change’ de strategische 
verandering was. 
 
Tot slot zijn voor dit onderzoek ook enkele demografische kenmerken geanalyseerd. Dit, 
omdat er weinig onderzoek is gedaan naar het verband tussen continuance en normative 
commitment to change enerzijds en andere factoren anderzijds (Meyer et al., 1997). Zo is er 
gekeken naar de invloed van sekse, leeftijd, werkervaring en rol binnen het verandertraject op 
commitment to change.  
3.5 Scoring synthetrons per deelnemer 
Elke deelnemer aan de discussie heeft via de stemfunctionaliteit in Synthetron de top 20 
synthetrons gescoord. Daarnaast heeft het panel, van personen die niet aan de discussie hebben 
deelgenomen, deze synthetrons ook beoordeeld, maar dan op commitment to change. Door de 
scores van de discussiegroep en het panel met elkaar te vermenigvuldigen, is vervolgens de 
commitment to change van elke discussiedeelnemer berekend. Dit is dus de commitment to 
change, die uit de sense making van de discussiegroepleden is afgeleid met behulp van het 
panel. Doordat de discussiegroepleden ook de Commitment to change-questionnaire hebben 
ingevuld, kan het verband tussen afgeleide commitment to change uit de sense making 
enerzijds en affective, continuance en normative commitment to change anderzijds bepaald 
worden.   
 
Samenvattend is de sense making is aan de hand van een gestructureerde Synthetron-discussie 
in kaart gebracht. De discussiegroep genereerde 566 statements, waarvan 110 evolueerden tot 
synthetrons. Daarna heeft een panel van 62 personen de top 20 synthetrons beoordeeld op 
commitment to change. Tot slot hebben zowel de discussiegroep als het panel de Commitment 
to change-questionnaire ingevuld. In het volgende hoofdstuk worden de hypotheses getoetst 
op basis van de uitkomsten van het onderzoek. 
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Hoofdstuk 4.  Onderzoeksresultaten  
De centrale vraag van deze thesis is of betekenisgevingen daadwerkelijk een groot effect 
hebben op de betrokkenen. In dit hoofdstuk is een correlatieanalyse uitgevoerd tussen de 
Synthetron-scores en Commitment to change-scores om dat effect te meten. Bovendien is met 
behulp van een correlatieanalyse bepaald of de rol (change agents en change targets) die een 
medewerker heeft in het veranderingproces van invloed is op het positieve verband tussen 
sense making en commitment to change. Tot slot zijn er een aantal T-toetsen uitgevoerd om de 
invloed van demografische variabelen op commitment to change te bepalen. 
 
4.1 Resultaten meetinstrument Homan 
In bijlage II zijn de scores van de discussiegroepdeelnemers opgenomen. Deze zijn via de 
stemfunctionaliteit in Synthetron met een 5-punts Likert-schaal van ‘oppose’ tot ‘agree’ 
gescoord. Op de horizontale as staan de top 20 synthetrons en de verticale as de 
deelnemerscode. De waardes in de tabel vertegenwoordigen de score per deelnemer per 
synthetron van -1 (oppose) tot en met 1 (agree). Wanneer de score 1 is en bovendien in het vet 
weergegeven, dan is de synthetron zelf door de deelnemer geschreven. De gemiddelde 
panelscore per synthetron op commitment to change (zie Tabel 4.2) is vervolgens 
vermenigvuldigd met de score van dezelfde synthetron per discussiegroepdeelnemer. Dit is 
voor alle top 20 synthetrons gedaan.  
 4.2 Meetresultaten commitment schaal 
De commitmentlijst is, zoals gezegd, door 87 mensen ingevuld. In het onderstaande overzicht 
staan de resultaten van deze meting. 
 
Schaal SPSS Item    ⎯x  σ    ⎯x  σ    ⎯x  σ
AF1 I believe in the value of this change 5,64 0,76 5,37 1,3 5,45 1,17
AF2 This change is a good strategy for this 
organization
5,44 0,96 5,02 1,43 5,14 1,32
AF3 I think that management is making a mistake by 
introducing this change (R)
5,4 1,23 4,92 1,57 5,06 1,49
AF4 This change serves a good purpose 5,92 0,64 5,34 1,2 5,51 1,1
AF5 Things would be better without this change (R) 4,84 1,34 5,03 1,61 4,98 1,53
AF6 This change is not necessary (R) 5,4 1,5 5,48 1,35 5,46 1,38
CC1 I have no choice but to go along with this change 4 1,76 4,82 1,67 4,59 1,72
CC2 I feel pressure to go along with this change 3,84 1,41 4,24 1,53 4,13 1,5
CC3 I have to much at risk to resist this change 3,68 1,75 3,56 1,28 3,6 1,42
CC4 It would be too costly for me to resist this change 3,64 1,44 3,31 1,47 3,4 1,46
CC5 It would be risky to speak out against this change 2,96 1,31 3,19 1,41 3,13 1,38
CC6 Resisting this change is not a viable* option for 
me
4,12 1,59 4,13 1,53 4,13 1,54
NC1 I feel sense of duty to work toward this change 5,16 1,57 5,13 1,44 5,14 1,47
NC2 I do not think it would be right of me to oppose this 
change
4,44 1,58 4,6 1,43 4,55 1,47
NC3 I would not feel badly about opposing this change 
(R)
3,84 1,6 4,06 1,38 4 1,44
NC4 It would be irresponsible of me to resist this 
change
4,68 1,46 4,68 1,36 4,68 1,39
NC5 I would feel guilty about opposing this change 3,88 1,76 3,71 1,36 3,76 1,48
NC6 I do not feel any obligation to support this change 
(R)
5,44 1,47 5,26 1,24 5,31 1,31
Continuance Commitment Items
Normative Commitment Items
Panel (N=62) Disc. Gr. (N=25) All (N=87)
Affective Commitment Items
 
 Tabel 4.1: Uitkomsten Commitment to change-questionnaire per respondentengroep  
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4.3 Betrouwbaarheid van de meetresultaten 
 
SPSS Synthetron Cat.    ⎯x  σ    ⎯x  σ Verw.
SS1
I agree with the transparent… …of our new 
strategy Pos 5,16 1,48 4,69 0,79
SS2 I disagree with… …focus (R) Pos 5,44 1,5 4,81 0,4
SS3 I agree with the basics of the… .drivers Pos 5,13 1,34 4,38 0,72
SS4
I disagree with the system performance and the 
admin overload Neg 4,13 1,58 3,69 0,6 X
SS5
I agree with that the same kind of… …should be 
treated the same Pos 5,55 1,71 4,94 0,85 X
SS6
I disagree with the complexity of… …per product 
group Neg 4,18 1,61 3,44 0,89
SS7 Same… …our distribution, no internal competition Pos 5,45 1,61 4,44 1,09
SS8
I agree that this is good to have… …and Trade 
Terms Pos 5,94 1,05 5,63 0,5
SS9
The new system is highly administrative for the 
organization and its customers Neg 4,56 1,61 4,06 0,93 X
SS10 I disagree with… …price (R) Pos 5,71 1,61 5 1,32 X
SS11
I agree with all the principles, however they seem 
quite idealistic and do not always represent real life 
business Pos 4,77 1,41 4,25 0,77 X
SS12
I agree with the fact we need to focus more on 
business building rather then price Pos 5,4 1,37 4,75 0,45
SS13
I agree with the… …across Europe, as this aligns 
our organization towards a customer focused 
organization Pos 5,44 1,42 4,75 0,45
SS14
The… …are difficult to manage because of the fact 
that the IT systems don't work very well Neg 5,1 1,72 4,5 0,82 X
SS15
Customers seem to think that doing business with 
the organization has become more complex Neg 4,47 1,7 3,75 0,77 X
SS16
I agree with the fact that the customer has to 
deliver an activity that should help selling the 
organization's products and strengthen the brand 
awareness Pos 5,42 1,55 4,75 0,45
SS17 …This disturbs the relationship with the customers Neg 4,6 1,77 3,88 0,72 X
SS18
Dealers claim that they have less margin than with 
competitor products Neg 4,45 1,77 3,69 0,6 X
SS19 I agree with focus on customer's needs Pos 5,82 1,18 5,44 0,63
SS20 Highly admin and the system is not up and running Neg 4,13 1,68 3,69 0,48 X
Discussiegroep (N=25)
Panel
(N=62)
 
Tabel 4.2: Uitkomsten Top 20 Synthetrons-questionnaire 
 
Alle datasets zijn aan een betrouwbaarheidsanalyse onderworpen. Hiervoor is Cronbach’s 
alpha gebruikt. De hoogte van de alpha is een indicatie waarin een aantal items in een test 
hetzelfde meten. De waarde kan variëren van minus oneindig tot 1. Als vuistregel wordt in dit 
onderzoek gehanteerd, dat een dataset kan worden gebruikt als de alpha hoger is dan 0,70. 
Deze norm wordt over het algemeen ook in andere onderzoeken gehanteerd. Er zijn ook 
andere schalen voor betrouwbaarheidsanalyses beschikbaar zoals de Kuder-Richardson 
Formule 20 (KR-20), maar die schaal is met name geschikt voor het meten van samenhang 
tussen dichotome items. 
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Voor de analyse zijn de volgende datasets gebruik:  
• scores top 20 synthetrons op commitment to change volgens het panel 
• scores top 20 synthetrons per discussiedeelnemer 
• scores Commitment to change-questionnaire discussiegroep en panel 
 
4.3.1 Synthetrons 
Uit de betrouwbaarheidsanalyse blijkt dat het panel (N=62) de top 20 synthetrons (zie Tabel 
4.2) consistent heeft gescoord (x = 5,04 σ = 0,58, α = 0,71). Normaliter is dan de conclusie dat 
de schaal betrouwbaar is, maar in dit geval is de conclusie dat het panel de top 20 synthetrons, 
die de discussiegroepleden aan de strategische verandering toekennen, als ‘somewhat 
committed to change’ beschouwd. Dit is opvallend omdat zelfs de negatief getinte synthetrons 
niet als uncommitted beschouwd worden. De praktische betekenis van deze uitkomst is, dat in 
de invloed van uitlatingen die worden gedaan in het subpublic discours van de organisatie, 
waarschijnlijk geen negatieve invloed hebben op het beeld dat medewerkers reeds hebben over 
de strategische verandering. 
 
4.3.2 Commitment to change 
In de dataset zijn de scores van maar 17 discussiedeelnemers meegenomen omdat 8 
deelnemers niet de Commitment to change-questionnaire hadden ingevuld. De 
betrouwbaarheid van de 20 items in de 2e dataset (N=17) was onvoldoende (α < 0,70). Om wel 
aan het betrouwbaarheidscriterium te voldoen zijn items SS4, SS5, SS9, SS10, SS11, SS14, 
SS15, SS17, SS18 en SS20 uit de dataset verwijderd (zie Tabel 4.2). Dit resulteerde 
vervolgens in een alpha van 0,79. 
 4.3.3 Commitment to change-questionnaire van de discussiegroep en het panel 
De Commitment to change-questionnaire bestaat uit drie schalen te weten: Affective 
Commitment, Continuance Commitment en Normative Commitment (zie Tabel 4.3). Zowel de 
discussiegroep als het panel heeft de questionnaire ingevuld (N=87). De 
betrouwbaarheidsanalyse laat een verdeeld beeld zien. Ten eerste blijkt dat de Normative 
Commitment-schaal onbetrouwbaar is (α = 0,61). Een persoon heeft sterke normative 
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commitment to change, wanneer hij of zij een soort van verplichting voelt om een verandering 
te steunen. De gemiddelde normative commitment to change score is net iets boven neutraal 
(4,57), met een gemiddelde standaarddeviatie van 1,43 maar de items zijn op deze schaal niet 
consistent gescoord. Bij de verdere analyse is de Normative Commitment-schaal daarom niet 
gebruikt.  
Uit de betrouwbaarheidsanalyse van de Affective Commitment-schaal blijkt dat deze voldoende 
betrouwbaar is (α = 0,87). De 87 respondenten hadden een gemiddelde score van 5,26, wat wil 
zeggen, dat zij de stellingen in de 6 items (zie Tabel 4.3) enigszins tot volledig steunden. 
Hieruit kan afgeleid worden, dat de respondenten geloven in de voordelen van de verandering 
en om deze reden affective commitment to change hebben.  
 
Schaal x   σ α 
Affective Commitment to Change 5,26 0,58 0,87 
Continuance Commitment to Change 3,83 0,54 0,70 
Normative Commitment to Change 4,57 0,61 0,61 
Tabel 4.3: Uitkomsten Commitment to Change-questionnaire per schaal 
 
De continuance commitment to change is relatief laag, maar wel betrouwbaar (α = 0,87). De 6 
stellingen die de respondenten ter bepaling daarvan kregen voorgelegd, werden van ‘enigszins 
oneens’ tot ‘neutraal’ beoordeeld (3,83). Respondenten geven duidelijk aan dat ze redelijk vrij 
zijn om zich uit te spreken tegen de verandering. Verder reageren ze neutraal op de stelling die 
aangeeft dat er druk wordt uitgeoefend op hen. Negatiever zijn de reacties op stellingen die 
aangeven, dat weerstand tegen de verandering, risico op baanverlies of andere benefits 
inhoudt. De vraag is hoe je dit moet interpreteren. Enerzijds is de continuance commitment 
laag, wat zou kunnen impliceren dat men niet verandert, omdat er weinig druk van het 
management is en er bovendien voldoende alternatieven zijn. Anderzijds kan een te hoge 
continuance commitment leiden tot negatieve beoordelingen tijdens functioneringsgesprekken 
(Meyer et al., 1989) 
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4.4 Toetsing van de hypothese m.b.v. de verkregen onderzoeksgegevens 
De eerste hypothese stelt dat er een positief verband is tussen sense making en commitment to 
change. Voor het toetsen van deze hypothese zijn de commitment to change scores per 
discussiedeelnemer vergeleken met de resultaten van de Commitment to change-questionnaire. 
Aangezien beide datasets ordinale items bevatten, is gekozen voor een correlatieanalyse. Uit 
deze analyse blijkt, dat er een positief verband is tussen sense making en affective commitment 
to change, r(17)=.45, p=0,04. Het verband tussen sense making en continuance commitment to 
change is negatief en niet significant, r(17)=-0,064, p= 0,40. De relatie tussen sense making en 
normative commitment to change is niet getoetst, aangezien uit de betrouwbaarheidsanalyse 
bleek dat deze schaal niet voldoende betrouwbaar was. De resultaten geven aan dat er alleen 
een positief verband gelegd kan worden tussen de wijze waarop medewerkers de uitspraken 
van hun collega’s waarderen op commitment to change en de mate waarin die collega’s zelf 
hebben aangegeven (via de Commitment to change-questionnaire), dat zij daadwerkelijk de 
voordelen zien van de strategische verandering.  
 
De tweede hypothese stelt, dat er geen verband is tussen het type respondentengroep 
(discussiegroep/panel) en de 3 commitment to change-schalen. In het geval deze hypothese 
bevestigd wordt, is er geen significant verschil in de commitment to change van de 
discussiegroep en van het panel. Omdat hier sprake is van twee groepen, kan gebruik worden 
gemaakt van Lavene’s toets, gevolgd door een T-toets. Hieruit blijkt dat de affective 
commitment to change van de discussiegroep hoger is dan van het panel, echter het verschil is 
niet significant (p = 0,229). Het panel heeft een hogere continuance commitment to change dan 
de discussiegroep, maar hier is ook het verschil niet significant (p = 0,46). De Normative 
Commitment-schaal  is vanwege de onbetrouwbaarheid (zie Tabel 4.2) niet getoetst. De 
conclusie is, dat er geen verband is tussen de commitment to change van het panel en de 
discussiegroep. Aangezien bij de discussiegroep reeds het positieve verband tussen sense 
making en affective commitment to change is aangetoond, zou je kunnen veronderstellen dat de 
toon van de sense making over de veranderingen bij het panel waarschijnlijk niet veel verschilt 
van de discussiegroep.  
 
Voor de toetsing van de derde hypothese is gekeken naar de invloed van de rol (change agents 
en change targets) die een medewerker heeft in het veranderingproces op het positieve 
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verband tussen sense making en commitment to change. Voor zowel de Affective Commitment- 
als Continuance Commitment-schaal is er geen sprake van moderatie  Voor de laatst genoemde 
schaal is dat überhaupt niet mogelijk, omdat reeds is aangetoond dat er geen verband is met 
sense making. Voor de Affective component is het verband met sense making bij de change 
agents negatief en niet significant, r(3)=-0,961, p=0,09 en bij de change targets is er een 
positief verband, maar deze is wederom niet significant (r(3)=0,43, p=0,06). De conclusie die 
hieruit getrokken kan worden is dat het verband tussen sense making en Affective Commitment, 
welke in hypothese 1 is aangetoond, mogelijk een schijnverband is.  
 
De overige vier hypotheses zijn getoetst onder alle deelnemers (discussiegroep en panel). In 
Tabel 4.4 staat echter niet achter elke factor dezelfde respondentenomvang. Dit komt doordat 
de Change agents niet alle persoonlijke gegevens hebben hoeven aangeven, om hun 
anonimiteit te kunnen blijven garanderen. De Normative Commitment-schaal is vanwege de 
onbetrouwbaarheid (zie Tabel 4.3) niet getoetst. 
 
Affective Continuance Normative Variabele N 
r p r p r p 
Werkervaring bij organisatie 81 0,01 0,94 0,21 0,07 n/a n/a 
Leeftijd 87 0,21 0,05 0,08 0,44 n/a n/a 
Type Dienstverband 87  0,35  0,72 n/a n/a 
Sekse 87  0,41  0,05 n/a n/a 
Tabel 4.4: Invloed van demografische variabelen op commitment to change 
 
Het verband tussen leeftijd en commitment to change is getoetst via een correlatieanalyse. De 
87 respondenten konden in de questionnaire aangeven, onder welke leeftijdscategorie zij 
behoorden. Hierbij konden zij kiezen uit 6 categorieën: jonger dan 20 jaar; 20-30 jaar; 30-40 
jaar; 40-50 jaar; 50-60 jaar; ouder dan 60 jaar. Uit de analyse blijkt dat bijna de helft (48%) 
van de respondenten in de leeftijdscategorie 30-40 jaar zit en bijna een kwart, in zowel de 
categorie 20-30 jaar (24%), als 40-50 jaar (23%). Hypothese 7 stelt, dat er een verband is 
tussen de leeftijd en affective, continuance en normative commitment to change. Omdat alle 
variabelen ordinaal zijn, is gekozen voor een correlatieanalyse. Hieruit blijkt dat alleen voor 
affective commitment to change een significant (p = 0,05) zwakke correlatie (r = 0,21) 
 40 
 
waarneembaar is, dus de leeftijd heeft invloed op de mate waarin de medewerker de voordelen 
van de strategische verandering ziet. Hypothese 4 is daarmee alleen voor het Affective 
Commitment-schaal bevestigd.  
 
Mathieu et al., in Meyer et al. (1997) hebben aangetoond, dat er een verband is tussen 
werkervaring en commitment van medewerkers. Hypothese 5 ligt in het verlengde daarvan en 
stelt dat er een verband is tussen werkervaring en de drie Commitment to change-schalen. 81 
respondenten hebben via een ordinale schaal aangegeven hoe lang zij voor de organisatie 
werken. Hierbij hadden zij de keuze uit de volgende categorieën: minder dan 1 jaar; 1-2 jaar; 
2-4 jaar; 4-8 jaar; 8-16 jaar; meer dan 16 jaar. Van de 81 respondenten gaven de meesten 
(20%) aan, tussen de vier en acht jaar voor de organisatie te werken. De overige 5 
werkervaringcategorieën bestonden elk uit 10-15 respondenten. Uit de resultaten blijkt, dat er 
voor geen één van de drie Commitment to change-schalen een verband aangetoond kan worden 
met werkervaring bij de organisatie van de medewerkers. De affective Commitment to change-
schaal laat een zeer zwakke (r = 0,01) niet significante (p = 0,94) verband zien en hoewel er 
een zwakke correlatie (r = 0,21) is voor de continuance commitment to change schaal, is deze 
net niet significant (p = 0,07). De Normative Commitment to change-schaal is niet getoetst.  
 
Hypothese 6, die stelt dat er een verband is tussen het type dienstverband en de drie  
Commitment to change-schalen is getoetst met behulp van Lavene’s toets, gevolgd door een T-
toets. Hiervoor is de oorspronkelijke 5-punts ordinale schaal gehercodeerd tot een binominale 
schaal, met de categorieën ‘vast dienstverband’ en ‘tijdelijk dienstverband’. Uit de analyse 
blijkt dat de groep medewerkers met een vast dienstverband (⎯x.= 31,78, σ = 6,04) een hogere 
affective commitment to change hebben dan de medewerkers met een tijdelijk dienstverband 
(⎯x = 29,43, σ = 8,94), echter het verschil is niet significant (p = 0,35). De continuance 
commitment to change bij de tijdelijke medewerkers (⎯x = 23,71, σ =  4,99) is daarentegen 
hoger dan bij de vaste medewerkers. (⎯x = 22,90, σ = 5,82), maar ook hier is het verschil niet 
significant (p = 0,72). De Normative Commitment to change-schaal is niet getoetst. Het type 
dienstverband heeft dus geen invloed op commitment to change en daarmee is hypothese 6 
verworpen. 
  
 41 
 
Hypothese 7 stelt, dat er geen verband is tussen de sekse van de medewerkers en de 3 
Commitment to change-schalen zijn getoetst met behulp van Lavene’s toets, gevolgd door een 
T-toets. De affective commitment to change bij de 68 mannen (⎯x = 31,88, σ = 6,42) is hoger 
dan bij de 19 vrouwen (⎯x = 30,53), maar er is geen sprake van een significant verschil (p = 
0,41). Met betrekking tot de continuance commitment to change, scoren mannen (⎯x = 22,44, 
σ  = 6,03) significant (p = 0,05) lager dan vrouwen (⎯x = 24,84, σ = 4,14). De Normative 
Commitment to change-schaal is niet getoetst. De hypothese kan dus alleen voor de affective 
commitment to change bevestigd worden, omdat er voor continuance commitment er wel 
degelijk een verband aangetoond is met sekse. Dit kan inhouden, dat voor de groep vrouwen 
binnen de organisatie, de druk groter is om mee te gaan in de verandering of dat alternatieve 
opties te veel geld of andere risico’s oplevert.  
 
Hypothese 1 en 3 geven een op het eerste oog tegenstrijdige uitkomsten. Uit hypothese 1 blijkt 
dat er 
alleen een positief verband gelegd kan worden tussen sense making en affective commitment to 
change. Voor de toetsing van de derde hypothese is gekeken naar de invloed van de rol 
(change agents en change targets) die een medewerker heeft in het veranderingproces op het 
positieve verband tussen sense making en commitment to change. Voor zowel de Affective 
Commitment- als Continuance Commitment-schaal is er geen sprake van moderatie. De 
conclusie die hieruit getrokken kan worden is dat het verband tussen sense making en affective 
commitment welke in hypothese 1 is aangetoond, mogelijk een schijnverband is. In het 
volgende hoofdstuk wordt hier nader op ingegaan. 
Voor Hypotheses 4 tot en met 7 is onderzoek gedaan naar het verband tussen demografische 
variabelen en commitment to change. De resultaten laten een verdeeld beeld zien, maar in geen 
enkel geval kunnen de hypotheses volledig worden bevestigd. 
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Hoofdstuk 5.  Conclusie 
 
Het doel van dit onderzoek was om het ‘meetinstrument Homan’ te verfijnen en te valideren. 
Dit is gedaan door te onderzoeken of er een positief verband is tussen sense making en 
commitment to change. Daarnaast is de invloed van de rol die iemand heeft binnen het 
verandertraject op deze relatie onderzocht. Het literatuuronderzoek kon hier geen antwoord op 
geven, omdat er geen studies naar zijn gedaan. Het empirisch onderzoek heeft wel antwoorden 
opgeleverd. Er kan voor affective commitment to change een positief verband met sense 
making aangetoond worden. Wat dit betekent is dus dat de sense makings zoals die worden 
gemeten door de Homan-methodiek inderdaad samenhangen met de commitment voor 
verandering. Daarmee kan de validiteit van Homans’ instrument op dit punt dus worden 
bevestigd.  
 
Voorts blijkt dat  (hoewel dit niet expliciet is) de rol die iemand heeft binnen het 
verandertraject van invloed is op het verband tussen de sense making, gemeten met het 
Homan-instrument, en de scores op de commitmentschaal. Dit verband geldt dan vooral (lees: 
is significant) voor de scores tussen de gemiddelde affective commitment to change-scores van 
change agents en change targets. Daarnaast zijn een aantal resultaten uit het 
literatuuronderzoek bevestigd. Zo correleert leeftijd met de mate van affective commitment to 
change en is er een verband aangetoond tussen sekse en continuance commitment to change. 
De Normative Commitment to change-schaal bleek voor dit onderzoek niet voldoende 
betrouwbaar te zijn, terwijl deze in eerdere onderzoeken reeds vaker was gebruikt. Een 
mogelijke oorzaak was de te grote taalbarrière voor een aantal respondenten uit niet-
Engelstalige Europese landen, omdat voor de groep respondenten uit de UK de Normative 
Commitment to change-schaal wel consistent gescoord (α  > 0,70) was.  
 
5.1 Kanttekeningen bij resultaten 
Er zijn reeds een aantal kanttekeningen geplaatst op uitkomsten van dit onderzoek. Hieronder 
wordt nader ingegaan op de verwerping van hypothese 3, die stelt dat de rol die iemand heeft 
in het veranderingsproces van invloed is op het verband tussen sense making en commitment to 
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change. Heeft de rol dan helemaal geen invloed op de commitment of zijn er toch nog 
verschillen waarneembaar? Verder bleek de Normative Commitment to change-schaal niet 
betrouwbaar. De vraag is of dit te maken kan hebben met de taalbarrière. Om dit te toetsen is 
een extra analyse uitgevoerd. Ten slotte wordt aandacht besteed aan de rekenmethodiek en de 
mogelijkheid dat de respondentgroep te weinig kritisch de synthetrons op commitment to 
change heeft beoordeeld. 
 
De onderzoeksresultaten laten alleen een positief verband zien tussen sense making en 
affective commitment to change. Hoewel hypothese 3 heeft aangetoond dat er mogelijk sprake 
is van een schijnverband, moet worden aangetekend, dat voor de moderatieanalyse de data van 
slechts 3 change agents zijn gebruikt. Dit voldoet niet aan de minimum 
respondentengroepsgrootte van 5 personen. Derhalve zijn hieruit geen harde conclusies te 
trekken. Er kan wel op een andere manier iets gezegd worden over de rol van de medewerker 
in het veranderingsproces. Hiervoor zijn de scores van de Commitment to change-
questionnaire geanalyseerd. Uit de Lavene’s en T-toets blijkt, dat er een verband is tussen de 
rol die iemand heeft in het veranderingsproces en affective commitment to change. Hierbij is 
de commitment van change agents (⎯x = 35,17, σ = 1,72) significant (p = 0,00) hoger dan van 
change targets (⎯x = 31,32, σ = 6,62). De change agents zien dus duidelijker de voordelen van 
de strategische veranderingen dan de change targets. Mogelijk is de plaats in de hiërarchie en 
toegang tot informatie hier van invloed op (Weber et al., 2001), maar er is ook de 
mogelijkheid, dat de change agents wenselijke antwoorden hebben gegeven.  
 
De Normative Commitment to change-schaal bleek niet betrouwbaar (Tabel 3.8) en kon 
derhalve niet worden gebruikt voor de toetsing van een aantal hypotheses. Dat is opvallend, 
temeer omdat deze schaal in veel onderzoeken reeds gebruikt is. De vraag die je in dit geval 
kan stellen is, of er sprake is van een taalbarrière. Met uitzondering van de deelnemers uit het 
Verenigd Koninkrijk, hebben alle deelnemers niet het Engels als moedertaal. De vraag of de 
taalbarrière daadwerkelijk een issue was bij het afnemen van de questionnaire is getoetst met 
behulp van een betrouwbaarheidsanalyse. Deze is toegepast op de Normative Commitment-
scores van de groep medewerkers die werkzaam zijn voor UK (N=13). De conclusie is dat de 
Normative Commitment to change-schaal voor deze groep voldoende betrouwbaar is (α = 
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0,75). Dit impliceert, dat de taal inderdaad een barrière geweest zou kunnen zijn bij het 
invullen van de questionnaire. Andere oorzaken zouden kunnen zijn, dat de ondermeer 
persoonlijke normen en sociale ervaringen op de werkvloer bij de respondenten onderling, 
sterk verschillen. 
 
Een mogelijk ander kritiek punt op het onderzoek kan zich richten op de gehanteerde 
rekenmethodiek (hoofdstuk 5). Om aan Cronbach’s alpha betrouwbaarheidscriterium te 
voldoen, moest de helft van de 20 synthetrons verwijderd worden. De vraag is of je dan niet 
naar het resultaat toewerkt. Het kan immers zijn dat door toeval, de deelnemers op dezelfde 
manier gereageerd hebben op de synthetrons. Om die reden is vóóraf van elke synthetron, op 
een arbitraire wijze ingeschat of deze positief of negatief van toon waren. Hierbij zijn 2 
synthetrons geherformuleerd (zie items SS2 en  SS10 in Tabel 4.2). Zoals reeds vermeld moest 
de helft van de 20 synthetrons worden verwijderd om tot een alpha van 0,78 te komen en van 
deze items bleken 9 vóóraf, als positief getint te zijn ingeschat. Het is dus niet onlogisch dat de 
respondenten daar consistent op hebben gereageerd en dat daardoor aan het 
betrouwbaarheidscriterium is voldaan.  
 
Een volgend kritisch aandachtspunt bij dit onderzoek betreft, uiteraard, de 
generaliseerbaarheid van de resultaten. Zoals duidelijk mag zijn dat het Homan-instrument en 
de commitmentlijst gebruikt in een specifieke organisatie bij specifieke onderdelen uit die 
organisatie. Dit maakt dat de bovenstaande conclusies van dit onderzoek niet per definitie 
generaliseerbaar zijn naar andere organisaties (respectievelijk onderdelen daaruit). Het 
verdient daarom aanbeveling om dit onderzoek in andere settings te herhalen, om te bezien of 
de resultaten zoals die hier gevonden zijn inderdaad breder opgeld doen.  
 
5.2 Implicaties voor organisatie 
Kort na het onderzoek heeft het projectteam op basis van de resultaten een interventie 
uitgevoerd. Hun belangrijkste conclusie is, dat de medewerkers wel geloven in (de voordelen 
van) de strategische veranderingen (affective commitment to change), maar dat de uitvoering 
verbeterd moet worden. De strategische verandering zit volgens hen in de acceptatiefase (zie 
figuur 5.1), omdat de belanghebbenden een positieve houding hebben naar de verandering. De 
volgende fase is, dat de medewerkers hun collega’s stimuleren om zich aan de regels, die 
verbonden zijn aan de veranderingen, te houden. Op dat moment is volgens Conner et al. 
(1982) de Commitment fase bereikt. 
Awareness
Commitment
Acceptance
Understanding
Stakeholders can explain 
the impact of Pricing on 
them and on their 
organization. 
Stakeholders have a 
positive attitude toward 
Pricing and of the changes 
that will personally affect 
them.  They are prepared 
and willing to “give it a 
try.”
Stakeholders will champion 
the changes associated with 
Pricing to their peers and will 
do everything in their power to 
make Pricing work and deliver 
the expected benefits in their 
organization and at enterprise 
level.
Time
Stakeholders know that 
the pricing model is 
imminent. They do not 
know yet what will be 
the benefits coming from 
Pricing.
1 2 3 4 5 6 7
Strongly uncommitted Strongly committed
1 2 3 4 5 6 7
trongly unco itted trongly co itted
Change Adoption curve ti  r
 
Figuur 5.1: Change Adoption Curve 
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Tijdens de Synthetron-discussie is ook een aantal uitspraken gedaan die wezen op een behoefte 
voor meer controle. Medewerkers zien dat collega’s zich niet aan de nieuwe regels houden en 
dat er vanuit het projectteam maatregelen worden genomen, die in strijd zijn met de 
uitgangspunten van de nieuwe strategie. Medewerkers willen best meegaan met de 
veranderingen, alleen moet er wel sprake zijn van een ‘level playing field’: Regels zijn volgens 
dat principe voor iedereen gelijk en iedereen houdt zich ook aan die regels. Uit het onderzoek 
komt naar voren, dat medewerkers geen level playing field ervaren en zich slachtoffer voelen 
van het gedrag van anderen. De behoefte naar meer controle wordt ondersteund in de relatief 
lage continuance commitment to change (zie Tabel 4.3). Medewerkers reageren neutraal op de 
vraag of er veel druk op hen wordt uitgeoefend om mee te gaan met de veranderingen en 
reageren ronduit negatief op de vraag of zij zich niet negatief mogen uitspreken over de 
veranderingen. Medewerkers hebben dus relatief veel vrijheid om wel of niet mee te gaan met 
de veranderingen, te veel vrijheid naar de mening van het projectteam. Een deel van de 
interventie richt zich daarom op de verandering van de cultuur. In plaats van een laissez faire 
cultuur, meer een topdown georiënteerde cultuur, waar goed gedrag beloond en onwenselijk 
gedrag gestraft wordt doormiddel van respectievelijk een instellen van een ‘award’ en een 
‘yellow card system’. 
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5.3 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Voor een eventueel vervolgonderzoek heb ik 4 aanbevelingen. Deze gaan vooral over de 
toepassing van de diverse meetinstrumenten zelf. Hierna kom ik met enkele aanbevelingen 
over de meetmethode Homan voor sense making, van het onderzoekscentrum Facilitating 
Change and Implementation Dynammics. Ten slotte geef ik nog enkele aanbevelingen voor het 
wetenschappelijke onderzoek over commitment. 
 
De Normative Commitment-schaal in de Commitment to change-questionnaire bleek voor dit 
onderzoek niet voldoende betrouwbaar. Dit had waarschijnlijk te maken met het feit dat de 
questionnaire Engelstalig was en het merendeel van de respondenten het Engels niet als 
moedertaal hadden. 
Voor een vervolgonderzoek is het daarom aan te bevelen meertalige varianten van de 
Commitment to change-questionnaire te ontwikkelen en te gebruiken. 
Uit eerder onderzoek (Meyer et al, 1997) is aangetoond dat er verband is tussen commitment to 
change en gedrag van mensen, echter er is in dit onderzoek niet gekeken naar het gedrag in 
termen van werkprestaties of goed functioneren van de medewerkers. Een volgend onderzoek 
zou hier aandacht aan kunnen besteden. 
Het aantal change agents die aan te onderzoek deelnamen, was te beperkt. Hypothese 3 was 
bijvoorbeeld hierdoor moeilijk te toetsen. Gelukkig voor dit onderzoek kon deze hypothese 
niet bevestigd worden, want anders waren ze voor dit onderzoek niet bruikbaar. 
In een volgend onderzoek zouden er dus meer change agents betrokken moeten worden. 
De periode tussen het tijdstip dat de discussiegroep deelnam aan de Synthetron-discussie en 
het moment dat zij de questionnaire hadden ingevuld, bleek te lang. 8 van de 34 respondenten 
hadden de questionnaire niet ingevuld. Dit ondanks het feit dat zij meerdere reminders 
daarvoor hadden ontvangen. Bij een eventueel vervolgonderzoek is het daarom aan te bevelen 
de questionnaire direct na discussie voor te leggen. Nog beter zou zijn om een 
vragenlijstfunctionaliteit toe te voegen aan Synthetron. Hierdoor hoeven respondenten ook niet 
meer uit te loggen uit Synthetron om een questionnaire in te vullen.  
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Rekening houdende met het feit dat de conclusies van dit onderzoek niet generaliseerbaar zijn, 
kan in ieder geval wel worden gesteld dat er niet is aangetoond dat er geen relatie bestaat 
tussen de meetresultaten van het meetinstrument-Homan enerzijds en de commitment to 
change anderzijds. Daarmee vergroten de resultaten van dit onderzoek de aannemelijkheid dat 
het meetinstrument-Homan inderdaad meet wat het claimt te meten. De algemene aanbeveling 
die hieruit volgt is dat het toepassen van het meetinstrument inderdaad waardevol is, om ‘de 
binnenkant van organisatieverandering’ in kaart te brengen. Uiteraard dient het 
onderzoeksinstrument ook nog op andere wijzen ge(cross)valideerd te worden.  
Wanneer het meetinstrument wordt toegepast in een action-learning-achtige setting (waarbij 
de uitkomsten van de meting gebruikt worden om in het kader van een verandertraject 
(vervolg-)acties te ondernemen, dan blijken de extra vragen die bij de Synthetron-sessie zijn 
gesteld zeer nuttige data op te leveren. Het verdient dan ook aanbeveling om bij dit soort 
toepassingen niet alleen de open vraag te stellen naar de betekenissen die in de organisatie 
‘rondgaan’, maar ook enkele gerichte vragen aan het draaiboek van de Synthetron-sessie toe te 
voegen. 
 
Als derde onderdeel van de aanbevelingen geef ik een aanbeveling t.a.v. het wetenschappelijke 
onderzoek over het concept commitment. Uit deze thesis blijkt dat het meetinstrument Homan 
een waardevolle bijdrage kan leveren bij (wetenschappelijk) onderzoek naar commitment. 
Veel van deze onderzoeken maken gebruik van gestandaardiseerde vragenlijsten en richten 
zich daarmee nog te veel op de ‘buitenkant’ van de commitmentvraagstukken. Het 
meetinstrument Homan verbreedt het blikveld door ook de ‘binnenkant’ van de 
commitmentproblematiek mee te nemen. Voor deze thesis is alleen gekeken naar commitment 
to change, maar dit kan natuurlijk ook voor onderzoek naar andere typen committent gebruikt 
worden.  
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Synt
DISC# ,89
DISC ,00
DISC ,53
DISC ,60
DISC# 0
DISC ,00
DISC# ,89
DISC ,66
DISC# ,50
DISC ,59
DISC# ,00
DISC# 9
DISC# ,91
DISC# ,39
DISC# 0
DISC# ,97
DISC ,62
DISC# ,91
DISC# 0
DISC ,87
DISC ,59
DISC# ,89
DISC ,00
hetron scores Discussiegroep
ssdis1 ssdis2 ssdis3 ssdis4 ssdis5 ssdis6 ssdis7 ssdis8 ssdis9 ssdis10 ssdis11 ssdis12 ssdis13 ssdis14 ssdis15 ssdis16 ssdis17 ssdis18 ssdis19 ssdis20
1 0,90 0,28 0,59 0,89 1,00 0,07 -0,04 1,00 0,53 0,02 0,53 0,81 0,57 1,00 0,78 0,88 1,00 1,00 0,48 0
#2 1,00 0,60 0,71 0,97 0,92 1,00 0,89 0,97 0,91 0,97 0,90 1,00 0,60 0,92 0,93 0,83 0,53 0,97 0,88 1
#3 1,00 1,00 0,05 0,11 0,68 0,11 1,00 1,00 1,00 1,00 0,59 0,99 0,81 0,76 0,98 0,97 -0,04 0,18 1,00 0
#4 0,94 0,89 0,88 0,89 0,59 0,89 0,52 0,41 0,52 0,91 0,68 0,52 0,52 0,64 0,59 0,48 0,85 0,57 0,93 0
5 0,04 0,60 0,68 0,81 -0,14 0,59 0,34 0,20 0,82 0,09 0,36 0,18 0,46 0,90 0,90 0,14 -0,02 0,60 0,36 0,0
#6 0,89 0,87 0,87 0,62 0,91 1,00 0,87 0,48 1,00 0,90 0,52 0,93 0,62 0,59 0,95 0,60 0,02 -0,52 0,89 1
7 0,96 0,36 0,60 0,96 0,92 -0,04 0,85 0,66 0,53 0,81 0,95 0,73 0,55 0,93 0,90 0,30 0,91 0,90 0,50 0
#8 0,52 0,53 1,00 0,60 0,39 0,00 0,90 0,82 0,90 0,82 0,68 0,55 0,32 0,89 0,59 0,52 0,80 0,81 0,46 0
9 0,46 0,94 0,57 0,62 0,60 -0,60 0,50 0,57 0,48 0,50 0,55 0,30 0,62 0,87 0,02 0,50 0,50 0,90 0,41 0
#10 0,60 -0,53 0,00 0,37 0,93 0,84 0,89 0,12 0,55 0,55 0,87 -0,53 0,57 -0,12 0,50 0,46 0,93 0,87 0,11 0
11 0,69 0,64 1,00 0,95 0,53 1,00 0,95 0,98 0,97 -0,85 0,91 1,00 0,60 -0,43 0,87 0,98 0,69 1,00 0,57 1
12 0,83 0,85 0,68 0,87 0,75 0,78 0,50 0,66 1,00 0,66 0,81 0,92 0,81 1,00 0,57 0,76 -0,25 0,97 0,68 0,8
13 0,00 0,53 0,87 0,97 0,60 1,00 0,89 0,02 0,99 0,87 1,00 0,53 0,95 1,00 0,93 0,04 0,44 0,95 1,00 0
14 1,00 1,00 1,00 -0,41 1,00 1,00 1,00 1,00 -0,71 1,00 0,25 1,00 0,73 0,28 -0,78 1,00 0,98 -0,09 1,00 0
15 0,90 0,84 0,93 0,57 0,75 0,73 0,66 0,85 0,83 0,88 -0,14 0,85 0,91 0,25 0,73 0,86 0,69 0,59 0,64 0,8
16 0,93 0,91 0,95 0,92 0,93 1,00 0,73 0,64 0,92 1,00 1,00 0,93 0,89 1,00 0,97 0,88 0,89 1,00 0,93 0
#17 -0,53 0,89 0,14 0,91 0,55 0,53 0,88 0,88 0,91 0,87 0,91 0,87 0,91 0,53 0,91 0,91 0,89 0,30 0,46 0
18 0,82 0,48 0,00 1,00 0,89 0,78 0,85 0,89 0,91 0,87 0,83 0,85 0,80 0,91 0,89 0,81 0,95 0,91 0,83 0
19 0,00 0,91 0,00 0,59 0,46 0,00 0,53 0,91 0,91 0,91 0,50 0,00 0,89 0,90 0,91 0,57 0,91 0,90 -0,09 0,0
#20 0,53 0,82 0,53 0,96 0,60 0,97 -0,88 0,89 0,93 0,87 0,97 0,16 0,32 0,93 0,59 0,32 0,46 0,84 0,44 0
#21 0,69 0,89 1,00 0,39 -0,48 0,93 0,95 0,92 0,91 0,93 0,11 0,85 0,88 0,89 0,90 0,69 0,55 0,90 0,89 0
22 0,94 0,28 0,28 0,91 0,91 0,32 1,00 0,92 0,91 0,87 0,93 0,53 0,89 0,93 0,48 0,89 0,92 0,87 0,91 0
#23 0,00 0,46 0,00 0,00 0,64 0,00 0,00 -0,62 0,00 0,44 0,00 0,00 0,00 0,00 0,43 0,69 0,00 0,00 0,50 0  
ssdis1 – ssdis20: Top 20 synthetrons. Zie Tabel 4.2 voor de bijbehorende beschrijvingen 
Bijlage II:  Scores discussiegroep 
DISC#1 – DISC#23: Discussiedeelnemers 
Toelichting: 
51 
51 
 
 
 
 
 
 
